Proposal for the Improved Salary Structure in the Company by Bušová, Jana
VYSOKÉ UČENÍ TECHNICKÉ V BRNĚ
BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY
FAKULTA PODNIKATELSKÁ
ÚSTAV FINANCÍ
FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT
INSTITUTE OF FINANCES
NÁVRH NA ZDOKONALENÍ ODMĚŇOVACÍHO
SYSTÉMU V PODNIKU
PROPOSAL FOR THE IMPROVED SALARY STRUCTURE IN THE COMPANY
BAKALÁŘSKÁ PRÁCE
BACHELOR'S THESIS
AUTOR PRÁCE JANA BUŠOVÁ
AUTHOR
VEDOUCÍ PRÁCE Ing. DANA MARTINOVIČOVÁ, Ph.D.
SUPERVISOR
BRNO 2009
Vysoké učení technické v Brně Akademický rok: 2008/2009
Fakulta podnikatelská Ústav financí
ZADÁNÍ BAKALÁŘSKÉ PRÁCE
Bušová Jana
Daňové poradenství (6202R006) 
Ředitel ústavu Vám v souladu se zákonem č.111/1998 o vysokých školách, Studijním a
zkušebním řádem VUT v Brně a Směrnicí děkana pro realizaci bakalářských a magisterských
studijních programů zadává bakalářskou práci s názvem:
Návrh na zdokonalení odměňovacího systému v podniku
v anglickém jazyce:
Proposal for the Improved Salary Structure in the Company
Pokyny pro vypracování:
Úvod
Vymezení problému a cíle práce
Teoretická východiska práce
Analýza problému a současné situace
Vlastní návrhy řešení, přínos návrhů řešení
Závěr
Seznam použité literatury
Přílohy
Podle § 60 zákona č. 121/2000 Sb. (autorský zákon) v platném znění, je tato práce "Školním dílem". Využití této
práce se řídí právním režimem autorského zákona. Citace povoluje Fakulta podnikatelská Vysokého učení
technického v Brně. Podmínkou externího využití této práce je uzavření "Licenční smlouvy" dle autorského zákona.
Seznam odborné literatury:
ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy.   Praha: Grada,
2007. 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.
DVOŘÁKOVÁ, Zuzana. Management lidských zdrojů. Praha: C. H. Beck, 2007. 485 s. ISBN
978-80-7179-893-4.
FOOT, Margaret. Personalistika. Praha: Computer Press, 2002. 462 s. ISBN 80 7226 515 6.
KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. Praha: Management
Press, 2007. 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3.
MACHÁČEK, Ivan. Zaměstnanecké benefity a daně. 2. aktualiz. vyd. Praha: ASPI, a. s., 2008.
156 s. ISBN 987-80-7357-368-3.
Vedoucí bakalářské práce: Ing. Dana Martinovičová, Ph.D.
Termín odevzdání bakalářské práce je stanoven časovým plánem akademického roku 2008/2009.
L.S.
_______________________________ _______________________________
Ing. Pavel Svirák, Dr. doc. RNDr. Anna Putnová, Ph.D., MBA
Ředitel ústavu Děkan fakulty
V Brně, dne 19.05.2009
Anotace 
Bakalářská práce analyzuje v teoretické části motivaci zaměstnanců a druhy 
odměňování. Praktická část práce obsahuje výzkum formou dotazníku, který je zároveň 
hlavním nástrojem použitým během výzkumu. V dotazníku byl analyzován systém 
hodnocení a dle toho bylo navrženo řešení nového systému odměňování a motivování 
zaměstnanců. Závěr obsahuje návrh na zdokonalení odměňovacího a motivačního 
systému zaměstnanců, který povede k vyšší spokojenosti zaměstnanců. 
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Annotation                       
The bachelor thesis analyses the motivation of the staff and the salary structure in 
the theoretical part. The practical part consists of the research by questionnaire as 
a main instrument which is used during the research. The questionnaire contains 
questions about the evaluation system of the staff and according to the research the 
solution for a new salary structure and for the staff motivation was suggested. At the 
end of this thesis there is a proposal for the improved salary structure and motivation 
system which will be more preferable in the staff. 
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Úvod  
Konkurenční prostředí nutí společnosti pracovat maximálně efektivním 
způsobem. Snahou všech je minimalizovat náklady a na druhé straně získat ze všech 
svých zdrojů nejvyšší dosažitelný výnos. Tyto dvě činnosti jsou ve vzájemném 
protikladu. Dobrý manažer  musí být schopen určit hranici mezi těmito činnostmi, jejíž 
překročení by sice vedlo ke snížení nákladů, ale současně také k výrazně vyššímu 
snížení přínosů v podobě například výkonů odvedených zaměstnanci. V podniku lze 
nalézt spoustu činností k zefektivnění. 
 
Jednou z nich, kde lze dosahovat značných úspor nákladů a vysoké efektivity jsou 
lidské zdroje. Často používané úkolové nebo časové mzdy jsou dnes nahrazovány 
pečlivě propracovanými mzdovými systémy, které zohledňují výkony jednotlivých 
pracovníků. Díky dobře nastavenému a motivujícímu mzdovému systému může 
zaměstnanec dosahovat vyšších výkonů, plnit si své osobní cíle, které jistě budou 
korespondovat s cíli organizace. Nejedná se pouze o dosažení vyšší mzdy, ale také 
o získání nových zkušeností a znalostí nebo pocitu z dobře odvedené práce. 
 
Téma bakalářské práce je zdokonalení systému odměňování v podniku. 
Zdokonalením se má na mysli nalezení nebo alespoň přiblížení se k pomyslné hranici, 
která bude maximálně výhodná současně pro zaměstnance (z hlediska dosažené mzdy 
a dalšího ohodnocení) a zaměstnavatele (z hlediska nákladů a přínosů). 
 
Efektivně fungující mzdový systém tedy není důležitý jen pro telemarketingové 
společnosti, ale pro všechny, které chtějí dlouhodobě a stabilně působit na trhu. 
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1 Cíle práce 
Cílem mé bakalářské práce je zdokonalení systému odměňování ve společnosti, 
která se zabývá telemarketingem, navrhnutí efektivnějšího způsobu odměňování tak, 
aby byli spokojeni jak zaměstnanci (operátoři), kteří mají specifický odměňovací 
systém, tak i zaměstnavatel a zhodnocení stávajícího systému odměňování. Dále také 
zefektivnit motivační systém pro zaměstnance. K dosažení těchto cílů bude také použita 
analýza dotazníkového šetření. Pokud budou zaměstnanci (operátoři) dostatečně 
motivováni, má to za následek zvýšení výkonnosti a častější plánování směn ze strany 
zaměstnanců. 
 
Objektem výzkumu je stávající odměňovací systém a motivace zaměstnanců, 
analýza systému a následná  modifikace na základně dotazníkového šetření. Úprava 
systému by měla být taková, aby vedla k větší spokojenosti zaměstnanců díky 
spravedlivějšímu odměňování a větší motivaci k práci. 
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2 Teoretická východiska 
Zaměstnanci v organizacích jsou většinou hodnoceni pomocí systému 
odměňování. Existuje několik druhů odměňování, může být například bodové, slovní, 
grafické, porovnávací apod. Bodové hodnocení je typické např. pro telemarketingové 
společnosti. Toto hodnocení je založeno především na schopnostech, dovednostech, ale 
i zkušenostech zaměstnance. Je velice důležité nastavit bodové hodnocení tak, aby všem 
vyhovovalo a zároveň, aby hodnocení bylo spravedlivé. 
2.1 Pracovněprávní teorie 
Pracovní poměr je pracovně právní vztah mezi zaměstnavatelem a zaměstnancem, 
kde se zaměstnanec zavazuje, že pro zaměstnavatele bude vykonávat žádanou práci 
a zaměstnavatel se zavazuje, že zaměstnanci přidělí danou práci a že mu za ní bude také 
platit. Pracovní poměr a vzájemné vztahy zaměstnance a zaměstnavatele jsou 
definovány v pracovní smlouvě a také to, na jaký pracovní úvazek je zaměstnanec 
zaměstnán a zda jde o omezenou či neomezenou dobu trvání. 
 
Zaměstnavatel je jedním z účastníků pracovněprávního vztahu a vystupuje v něm 
svým jménem. Zavazuje se svému zaměstnanci přidělovat práci a za vykonanou práci 
mu poté vyplácet odměnu nejčastěji ve formě mzdy nebo platu. Zaměstnavatelem může 
být fyzická nebo i právnická osoba. 
 
Zaměstnanec je povinen vykonávat práci, kterou mu přidělí zaměstnavatel a za 
tuto vykonanou práci mu náleží odměna ve formě mzdy či platu. Zaměstnanec je 
fyzická osoba, která dle zákoníku práce dosáhla patnácti let a která má ukončenou 
povinnou školní docházku.  
 
Pracovní smlouva musí obsahovat minimálně druh práce, na kterou se pracovník 
přijímá, místo konání práce a den nástupu do práce. Dále může pracovní smlouva 
obsahovat další podmínky jako například dobu trvání pracovního poměru, výši mzdy, 
rozsah pracovní doby, počet dnů dovolené, dobu trvání zkušebního poměru, zvýšení 
odborné kvalifikace apod. 
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V organizacích vznikají pracovní vztahy, které je možno rozčlenit do 
následujících několika skupin1: 
1.  Takzvané „zaměstnanecké vztahy“ což jsou vztahy mezi zaměstnavatelem 
a zaměstnancem jsou zpravidla upravené zákoníkem práce, kolektivní či 
pracovní smlouvou, pracovním řádem aj. 
2. Vztahy mezi zaměstnancem a zaměstnaneckým sdružením, kde zpravidla 
jde o odbory, komory zaměstnanců, popřípadě stavovské organizace, které hájí 
zájmy svých členů a obvykle mají pravidla, která vymezují práva a povinnosti 
každého člena. 
3. Takzvané „kolektivní pracovní vztahy“ neboli vztahy mezi odbory, 
popřípadě jinými druhy sdružení zaměstnanců se zaměstnavatelem, které 
upravují celostátní zákonné normy nazývající se „kolektivní pracovní vztahy“. 
4. Vztahy mezi nadřízeným a podřízenými, které jsou upravované pracovní 
smlouvou, organizačním řádem, předpisy organizace a pracovním řádem atd. 
5. Vztahy k zákazníkům a veřejnosti jsou upraveny řadou obecných 
a zvláštních pravidel, která si stanovuje organizace, např. i pracovním řádem.  
6. Vztahy mezi pracovními kolektivy v organizaci bývají často upravovány 
organizačním nebo pracovním řádem, přičemž jde zpravidla o to, aby se tyto 
vztahy organizačně zharmonizovaly a také, aby společnost stanovila určité 
mantinely nežádoucí soutěživosti a podpořit soutěživost, která je pro 
organizaci žádoucí. 
7. Vztahy mezi spolupracovníky, obvykle se jedná o neformální vztahy a tedy 
neupravené žádnými zvláštními předpisy, ale mnohé organizace usilují i to, 
aby i mezi těmito vztahy byl určitý formální rámec a upravují je interními 
předpisy, při nichž se většinou opírají i o některé zákonné normy, např. 
zákoník práce.  
  
Mzda je také jistou formou odměny za práci, ovšem již nemá tak motivační 
účinek jako jiné formy, protože s ní zaměstnanec již počítá. Mzda se dá sjednat několika 
způsoby, například: 
                                                 
1
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: Základy moderní personalistiky. 2002. str. 304-305 
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a) osobní mzda – tento způsob používají především malé firmy, 
b) mzda sjednána vnitřním mzdovým předpisem – vydává ho zaměstnavatel, 
když není uzavřena kolektivní smlouva nebo 
c) kolektivní smlouvou 
 
Druhy mezd: 
1. Nominální mzda – je mzda, kterou zaměstnanec skutečně dostane k výplatě.  
2. Reálná mzda – je to tzv. ukazatel životní úrovně. Reálná mzda je množství 
výrobků a služeb, které si může zaměstnanec koupit za svou nominální mzdu 
a závisí na výši jak nominální mzdy tak i na cenách zboží. 
3. Časová mzda – nemusí se vést žádná evidence, protože výpočet časové mzdy 
je velice jednoduchý. Ale nevýhodou je, že nepřihlíží k vyrobeným úkonům. 
4. Úkolová mzda – pro výpočet úkolové mzdy musí být stanoveny přesné 
výkonové normy času anebo alespoň vyrobeného množství. Výhodou tedy je, 
že přihlíží k vyrobeným úkonům. Ale nevýhodou oproti časové mzdě je, že se 
musí vést daňová evidence. 
5. Podílová mzda neboli provize – nejčastěji se vyjadřuje procentem z tržby za 
měsíc. Vztahuje se většinou k prodeji zboží.  
6. Smíšená mzda – jsou to různé kombinace mzdy časové a úkolové anebo 
mzdy časové s podílovou. Zmírní to jednostranné působení úkolové či 
podílové mzdy. 
 
Mzda se člení dále na další druhy jako např. na hrubou a čistou. Hrubá mzda se 
skládá z pevné a pohyblivé složky mzdy a z náhrady mzdy, kdežto čistá mzda je rozdíl 
mezi hrubou mzdou, sociálním a zdravotním pojištěním a zálohou na daň z příjmu.  
 
Mzda se skládá z následujících položek: 
1. Základní (tarifní) mzda 
Tarifní – používá se ve státním sektoru a vypočítává se dle tabulek, výše platu 
se určuje dle tarifního stupně a tarifní třídy. Smluvní – používá se v nestátních 
organizacích, soukromých či družstevních organizacích a spočívá na dohodě 
mezi zaměstnavatelem a zaměstnancem. 
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2. Mzdová zvýhodnění 
- práce přesčas na příkaz anebo se souhlasem zaměstnavatele,  
- práce v noci dle Zákoníku práce – doba od desáté hodiny večerní až do 
šesté hodiny ranní,  
- práce v odpoledních směnách ve svátek, v sobotu a v neděli, 
- pracovní pohotovost, práce ve ztíženém a zdraví škodlivém prostředí a 
- zvláštní znalosti a dovednosti (úspěšné složení státní závěrečné zkoušky). 
3. Prémie 
Vedoucí organizace vydává tzv. „prémiový řád“ především na dosažení 
určitého objemu tržeb, zisku, nákladů, požadované kvality, na splnění úkolů 
v předem stanoveném termínu a na dosaženou úsporu, tarifní mzdu, obrat, 
tržby a zisk. 
4. Odměny 
Pojem odměna se používá pro označení odměňování prací konaných na 
základě dohod o pracích konaných mimo pracovní poměr, při odměňování 
volených členů obecních zastupitelstev a v případě zvláštních způsobů 
odměňování. V užším slova smyslu jde o označení nadtarifní pobídkové 
mzdové formy.2 
Odměňování pracovníků řeší zákon o mzdě, zákon o platu a zákoník práce. 
Odměny jsou poskytovány například za záchranu života, za práci nad rámec 
svých povinností, za pracovní jubileum nebo za dosažení úspory – tak jsou 
odměněni především vedoucí pracovníci. Odměny nejsou nárokovou složkou, 
ale složkou pobídkovou, přiznávají se následně nebo se vypisují dopředu. 
Výkonnostní odměny jsou spojeny s časovou mzdou a jsou stanoveny pevnou 
částkou v národní měně. Na rozdíl od prémií nemají tak přísná pravidla. 
5. Náhrady mezd a podíl na výsledku hospodaření 
Účast na výsledku hospodaření je podíl na zisku, na výkonech a výnosech. 
Zaměstnancům se vyplatí podíl na výsledku hospodaření např. v hotovosti či 
formou zaměstnaneckých akcií, pokud je tento výsledek lepší než plánovaný.  
                                                 
2
 FOOT, M. a HOOK, C. Personalistika. 2002. str. 261 
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6. Osobní ohodnocení 
Pobídková neboli pohyblivá složka mzdy se stanoví procentuální částkou na 
měsíc, ale pokud zaměstnanec nepracuje celý měsíc, tak se krátí. Pohyblivá 
složka mzdy se vyplácí zaměstnancům, kteří mohou například ovlivnit výši 
obratu, jako jsou třeba prodavači, realitní makléři anebo pojišťovací agenti. 
Pohyblivá složka mzdy ohodnocuje nápady, ochotu, iniciativu atd. a je velice 
subjektivní, záleží pouze na úsudku vedoucího. 
 
Interní spravedlnost mezd by měla znamenat, že za stejnou práci by měla být 
také stejná odměna. Ovšem tuto dostatečnou odměnu je velice těžké určovat. A proto 
vedoucí, který odměny jednotlivým pracovníkům uděluje, by měl velice dobře znát své 
podřízené, jejich povahu i nadání pro vyřešení pracovních problémů a proto je dobré 
dosazovat na místa vedoucích jen ty pracovníky, kteří jsou velice dobrým managerem, 
ale i psychologem. 
 
Tento koncept vychází ze mzdových tříd. Mzdové třídy jsou určovány na základě 
zhodnocení náročnosti všech pracovních pozic. Metod, které k tomu lze využít, je 
mnoho a dlouhodobě z nich je využívá jen asi tří čtvrtiny organizací. Provedené studie 
dokládají, že v posledních letech organizace stále častěji spoléhají na modernější 
metody hodnocení pracovních pozic jako je například bodovací metoda či metoda 
takzvaného faktorového porovnání. Pracnost při zavádění těchto metod ovšem vyvažuje 
jejich objektivita a podpora vnitřní spravedlnosti, kterou oceňují i zaměstnanci.3 
 
Existuje mnoho faktorů, které ovlivňují tvorbu mezd či platů. Mezi faktory 
ovlivňující tvorbu mezd či platů patří například obecné a ekonomické faktory.  
 
Úroveň mezd a platů ovlivňují následující obecné faktory4: 
1. Vnitřní hodnota práce – je to relativní hodna prací na vnitropodnikovém trhu 
práce, která vyplývá z formálních i neformálních procesů hodnocení práce.  
                                                 
3
 [Online] Dostupný z www.pwc.com/cz/cze/ins-sol/issues/2006/Trendyvodmenovani_Jb.html. 
4ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2002. str. 556 
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2. Vnější hodnota práce – tržní sazby pro práce, tak jak jsou ovlivněny 
ekonomickými  faktory, které působí na vnějším trhu práce. 
3. Hodnota jedince – hodnota přiznávaná jednotlivým pracovníkům, která 
vyplývá z formálních nebo neformálních hodnocení nebo z procesů řízení 
pracovního výkonu. 
4. Přínos jednotlivce nebo týmu – odměny jednotlivců nebo týmů podle 
výkonu, dovedností nebo schopností. 
5. Kolektivní vyjednávání – jednání o mzdách a platech s odbory.  
 
Tvorbu mezd a platů ovlivňují i ekonomické faktory5: 
1. Trhy práce – stejně jak je tomu i na ostatních trzích, tak i na trhu práce 
vystupují na jedné straně kupující (zaměstnavatelé), kteří se poptávají po 
pracovní síle, a na straně druhé, nabídky, prodávající (zaměstnanci). 
2. Nabídka a poptávka – úrovně mezd na trhu práce je určována vlivy nabídky 
a poptávky. Pokud nabídka pracovních sil převyšuje poptávku po nich, úrovně 
mezd se snižují. Naopak jestliže poptávka po pracovních silách převyšuje 
nabídku, mzdy rostou. Pokud se poptávka rovná nabídce, mzdy se stabilizují 
a nastává rovnováha na trhu. V reálném světě ale tato situace nemůže nastat.  
3. Teorie mzdové efektivnosti – tato teorie je známá jako „ekonomie vysokých 
mezd“. Firmy budou platit více než je tržní sazba, protože věří, že vyšší 
úrovně mezd přispějí ke zvýšení produktivity tím, že motivují k vyššímu 
výkonu, přitahují lepší uchazeče o zaměstnání, snižují fluktuaci a přesvědčují 
pracovníky o tom, že se s nimi slušně zachází.  
4. Teorie lidského kapitálu – investování do lidí zvyšuje jejich hodnotu pro 
firmu. Každý jedinec má svoji vlastní hodnotu na trhu, kterou získává 
a zvyšuje prostřednictvím investic svého zaměstnavatele a svých vlastních 
investic tím, že získává zvláštní odbornosti, zkušenosti a schopnosti praxí, 
vzděláváním a rozvojem.  
5. Teorie zprostředkování a teorie vykonavatele – vychází z toho, že ve 
většině firem jsou odděleni vlastníci (majitelé) od vykonavatelů (manažeři). 
Vlastníci přitom nemusejí mít plnou kontrolu nad svými vykonavateli.  
                                                 
5ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2002. str. 557, 558 
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Organizace získává nové zaměstnance buď v případě, že potřebuje náhradu za 
zaměstnance, kteří odcházejí nebo pokud potřebuje zvýšit stav zaměstnanců. Když 
organizace vybírá zaměstnance, tak každý zájemce o místo prochází tzv. výběrovým 
řízením, kde získá informace o daném pracovním místě a činnosti a organizace zároveň 
získává informace o zaměstnanci, jaké jsou jeho předpoklady, znalosti. Na základě 
výběrového řízení se přijmou ti nejlepší zaměstnanci ze všech zájemců a uzavře se 
s nimi pracovní poměr.  
 
Pracovníky je možné získat také na trhu práce: 
1. Podáním inzerátu, který by měl obsahovat název organizace, druh práce, 
datum nástupu do práce a další požadavky, které organizace uzná za vhodné.  
K inzerování existence volných míst se užívají takové metody jako místní nebo 
celostátní noviny, odborné časopisy, univerzitní a školní kariérová střediska, 
rozhlas, televize, internetové stránky, vývěsky a burzy práce.6 
2. Na úřadu práce vedou evidenci všech uchazečů o zaměstnání i evidenci 
volných pracovních míst na trhu. 
3. Pomocí zprostředkovatelských firem – náborové agentury. 
4. Vlastním výběrem – organizace může vypisovat konkurzy, výběrová řízení 
nebo nábory. 
 
Pro dobrý vztah mezi zaměstnancem a organizací musí organizace zajistit kvalitní 
péči o zaměstnance, k níž patří zejména: 
1. Zvyšování kvalifikace, tzn. vytváření podmínek pro rozšíření teoretických 
i praktických znalostí, dovedností a zkušeností, formou školení, kurzů, stáží… 
2. Péče o sociální potřeby zaměstnanců. Do této kategorie patří také placení 
povinného zdravotního a sociálního pojištění zaměstnanců, ale také 
i zajišťování bydlení, stravování nebo stravenky, rekreace, poskytování 
dodatkové dovolené na zotavenou, příspěvky na životní pojištění či důchodové 
připojištění, spoření, služební vozidlo či mobilní telefon atd. 
                                                 
6
 FOOT, M. a HOOK, C. Personalistika. 2002. str. 68 – 69 
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2.2 Řízení odměňování 
Řízení odměňování se skládá ze zaměstnaneckých výhod a (ne)peněžních odměn. 
Ale neexistují žádná pevná a jednoduchá pravidla, jimiž by se řídilo odměňování 
pracovníků. Závisí to na typu podniku, výrobcích a službách, které pracovníci nabízejí 
svým zákazníkům.7 Na následujícím obrázku je popsáno řízení odměňování. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
    
 
 
 
 
 
 
    Obrázek 1 – Řízení odměňování 
    Zdroj: ARMSTRONG, M. 2007 
 
                                                 
7
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2007. str. 517 – 524 
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Strategie odměňování stanovuje to, co organizace plánuje v dlouhodobém 
horizontu udělat pro sestavení a i následnou realizaci postupů a procesů odměňování 
a které je budou zároveň podporovat při dosahování jejích dalších podnikatelských cílů. 
(Armstrong M. 2007) 
 Celková odměna zahrnuje všechny složky finančních a materiálních hodnot, 
které jsou poskytovány jako protihodnota za vykonanou práci. Mezi odměny patří 
například zvláštní prémie, podíly na hospodářském výsledku, používání služebního auta 
či mobilního telefonu, připojištění a podobně. (Armstrong M. 2007) 
 Hodnocení práce je založeno na analýze pracovních míst či rolí, které vyúsťuje 
do popisů pracovních míst nebo profilů rolí. Je to uspořádaný postup o určité hodnotě 
zaměstnance v organizaci za účelem určení a vytvoření účinné mzdové či platové 
struktury. Hodnocení práce může být analytické i souhrnné. (Armstrong M. 2007) 
 
Analýza tržních sazeb je zjišťovací postup mzdových či platových sazeb, aby 
byly srovnatelné práce na trhu kvůli rozhodování o úrovních peněžních odměn 
v organizaci. (Armstrong M. 2007) 
Pracovní místa lze zařazovat dle významu do stupňovité soustavy. Stupně 
peněžních sazeb ve struktuře jsou ovlivněny tržními sazbami a mzdové struktury se 
skládají ze mzdových či platových rozpětí, které jsou přiděleny k jednotlivým stupňům. 
Ty dávají zároveň prostor pro růst mzdy nebo platu na základě pracovního výkonu, 
schopností či délky zaměstnání, neboli praxe. A podobně lze použít i pro některá 
specifická pracovní místa individuální sazby, v nichž není žádný prostor pro zvyšování 
mzdy nebo platu. (Armstrong M. 2007) 
Další peněžní odměny, které lze udělovat, jsou odměny vztahující se 
k pracovnímu výkonu, schopnostem, dovednostem či zkušenostem zaměstnance. Tyto 
peněžní odměny se nazývají jako „zásluhové“ peněžní odměny a lze je připojit 
k základní mzdě či platu, to znamená propojit je s ní. Ale jestliže takové peněžní 
odměny nejsou propojeny se základní mzdou či platem, pak se označují jako takzvané 
„proměnlivé“ peněžní odměny. (Armstrong M. 2007) 
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U zaměstnaneckých výhod se jedná o takové složky odměn, jenž jsou 
poskytovány navíc k různým podobám vyplácených odměn a navíc zahrnují taková 
opatření, jenž nejsou ani odměnami v pravém slova smyslu, jako je třeba dovolená na 
zotavenou. Dále mezi zaměstnanecké výhody patří také například používání služebního 
auta či mobilu, vyplácení penze či nemocenských dávek, úhrada pojistného 
a připojištění a další funkční zaměstnanecké požitky. (Armstrong M. 2007) 
Řízení výkonnosti pracovníků je širší pojem nežli hodnocení pracovníků. Do 
řízení výkonnosti se zahrnují např. motivační soutěže pro zaměstnance a další některé 
výhody, kde je nejdůležitějším cílem zvýšit výkonnost daného zaměstnance. Řízení 
výkonnosti pracovníků i hodnocení pracovníků patří mezi tzv. personální činnosti a tedy 
patří i do řízení lidských zdrojů. To provádí manageři, nejen personalisté. Proces řízení 
pracovního výkonu poskytuje pravidelnou a konstruktivní zpětnou vazbu. Směřuje ke 
zlepšování pracovního výkonu a vzdělávání a zároveň určuje očekávání, které se týká 
osobního výkonu a přínosu. Také posuzuje pracovní výkon na základě těchto očekávání. 
Řízení pracovního výkonu je nástroj, který slouží k zabezpečování nepeněžního 
motivování a může být i podkladem pro rozhodování o zásluhové peněžní odměně. 
Řízení výkonu, kde si hodnocený sám přesně zformuluje dané cíle, zároveň když se mu 
dostává i neustálé zpětné vazby, je tím nejefektivnějším. (Armstrong M. 2007) 
Nepeněžní odměny jsou v takzvaných naturáliích a neobsahují přímé platby. 
Často vznikají z práce samotné, jde třeba o emoce a pocity, jako jsou např. pocit 
úspěšnosti, nezávislosti, uznání či prostor pro dovednosti a zkušenosti a poskytování 
dalšího vzdělávání, příležitosti k rozvoji kariéry a vysoce kvalitní vedení ze strany 
nadřízených. (Armstrong M. 2007) 
 
Nejpoužívanější nepeněžní odměny jsou8: 
- Uznání je velmi důležitým způsobem odměny a motivace. Projevit uznání lze 
v běžném rozhovoru nebo předáním diplomu nebo certifikátu při významných 
událostech, což je považováno za formální způsob vyjádření uznání. Projev 
uznání může také motivovat ostatní pracovníky k lepším pracovním výkonům.  
                                                 
8
 FOOT, M. a HOOK, C. Personalistika. 2002. str. 289-290 
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- Zahraniční cesty byly zpočátku používané pro obchodní zaměstnance pro 
zvýšení prodeje. V posledních letech jsou však nabízené i ostatním 
zaměstnancům. Odměna může být poskytnuta ve formě zahraniční dovolené 
nebo umožňuje zaměstnanci zúčastnit se nějakého potřebného vzdělávání na 
exotickém místě.  
- Dárky jsou vhodné pro zaměstnance, kteří se zlepšují ve svém výkonu. Mohou 
to být dárky v podobě spotřebního zboží jako např. fotoaparáty, kamery, 
klenoty nebo i různé poukazy na zboží, které jsou velmi oblíbenou formu 
odměňování, protože mají zaměstnanci možnost vlastního výběru zboží. Může 
ovšem nastat problém s výběrem dárku, protože nemusí pracovníka motivovat, 
pokud již stejnou věc vlastní.  
 
Snahu organizace zvyšovat efektivitu a současně také snižovat náklady se odráží 
i v odměňování zaměstnanců a to přináší i větší zájem o výkonové odměňování. 
Zavedení výkonového odměňování podporuje žádoucí chování i výkon a navíc zvyšuje 
produktivitu zaměstnanců. 
2.2.1 Odměňování zaměstnanců 
Cílem odměňování je podpořit dosažení krátkodobých i dlouhodobých a často 
i rozhodujících cílů organizace tím, že se bude zabezpečovat kvalifikovaná, oddaná 
a dobře motivovaná pracovní síla, kterou každá organizace velice potřebuje.  
 
Při odměňování zaměstnanců musí vedoucí naplňovat také jejich očekávání 
a musí s nimi jednat spravedlivě, slušně, ale nejdůležitější je, aby vedoucí přihlédl 
k jejich práci a přínosu pro organizaci. Odměňování představuje samo o sobě 
ohodnocení pracovního výkonu formou mzdy nebo platu, ale odměna je zároveň 
i motivace k vyššímu výkonu a ke zvýšení kvalifikace daného zaměstnance. Pokud 
ovšem zaměstnanec dosahuje po nějakou dobu již „standardně“ stále stejné odměny, tak 
jeho výkonnost se přestane zvyšovat a navíc může začít i pozvolna klesat. Proto je 
potřeba, aby vedoucí odměny pro zaměstnance neustále obměňoval. 
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Odměňování zaměstnanců je jednou z nejstarších a nejzávaznějších personálních 
činností. Systém odměňování se skládá z peněžních odměn (pevné a pohyblivé mzdy 
a platy) a zaměstnaneckých výhod, které v úhrnu tvoří celkovou odměnu. Systém také 
zahrnuje nepeněžní odměny (uznání, ocenění, úspěch, odpovědnost a osobní růst) 
a v mnoha případech procesy řízení pracovního výkonu.9  
 
Dle odborníka na personální a organizační poradenství doc. Dr. Jana Urbana, který 
je ředitelem společnosti Consilium Group, Management Consultants, s. r. o. zabývající 
se manažerským poradenstvím pro řízení a rozvoj lidských zdrojů, je nejdůležitějších 
následujících šest zásad odměňování10: 
1. K odměně zaměstnanců za mimořádný osobní výkon či výborné roční 
výsledky podniku slouží výkonové odměňování.  
2. Výkonové odměňování zaměstnanců by mělo využívat nejen individuálních, 
ale i skupinových a celopodnikových forem výkonové odměny. 
3. Principy výkonového odměňování je potřeba promítat i do přijímání nových 
zaměstnanců. 
4. Zvýšení základní mzdy nevede vždy k růstu výkonu. 
5. Zvyšování životních nákladů nemá mít zásadní vliv na růst základního platu. 
6. Odměňování členů podnikového vedení by mělo být omezeno na úroveň 
odpovídající určitému násobku průměrného platu zaměstnanců organizace. 
2.2.2 Systém odměňování 
Odměňování velice úzce souvisí i s motivací zaměstnanců a se zvyšováním jejich 
výkonnosti. Systém odměňování by měl být jednoduchý, srozumitelný a spravedlivý 
pro všechny zaměstnance, měl by také zaměstnance motivovat k vyšším výkonům, ale 
zároveň je velmi důležité nastavit systém tak, aby byl pro organizaci i ekonomicky 
přijatelný. Systém odměňování je důležité je předem nastavit seznámit s ním všechny 
zaměstnance. 
 
                                                 
9
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2002. str. 553 
10
 [online] dostupný z http://mam.ihned.cz/c4-10000515-21582050-103000_d-sest-zasad-odmenovani 
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Existuje několik typů odměňování, například fixní a variabilní, mezi velice 
oblíbené patří také bodový systém, dále pak ústní či kolektivní systém odměňování. 
Bodový systém je oblíbený u zaměstnavatele, ale také i u zaměstnanců, protože je 
schopen velice objektivně ohodnotit daný výkon pracovníka. Odměny ústní formou, 
tedy pochvala před kolektivem atd., má motivační účinek, ovšem již ne tak významný 
jako například různé formy hmotných odměn. 
 
V České republice je zažitý model odměňování a to tarifní mzdou anebo osobní 
prémií. Tento model již v současné době nedostačuje moderním trendům v odměňování. 
Základním principem nového motivačního systému odměňování je zmenšování fixní 
složky mzdy ve prospěch variabilních součástí. Ty jsou rozděleny tak, aby motivovaly 
zaměstnance k dosahování cílů a osobní zainteresovanosti na hospodářských výsledcích 
podniku, protože pro ně znamená vyšší mzdu. Nastavení motivačního systému 
odměňování formou variabilních složek je pro podnik velice zajímavé především 
v jejich provázání na hospodářské výsledky a to znamená vyšší odměny, které budou 
vypláceny jen v případě splnění hospodářského plánu, popřípadě obchodních cílů 
a naopak. 
 
Formy odměn dělíme z několika hledisek na11: 
1. Hmotné odměny 
Ty dále dělíme na přímé a nepřímé finanční odměny. Mezi přímé finanční 
odměny řadíme například mzdu, peníze a odměny, podíly na zisku, různé 
příplatky jako například příplatky za přesčasy, za práci v noci či ve ztíženém 
prostředí atd. a prémie. Všechny přímé finanční odměny procházejí zdaněním 
daní z příjmu. A nepřímé finanční odměny například příplatky na dovolenou, 
životní pojištění a další komerční důchodové připojištění hrazené firmou, 
příspěvky na stravování, na mateřské školy či příspěvky poskytované na 
zboží a služby za snížené ceny či zdarma nebo zapůjčení firemního vozidla 
anebo mobilu i pro osobní účely. Dále také prvotřídní vybavení pracoviště, 
osobní parkovací místo, členství v klubech, vlastní pomocný personál. 
Některé z nepřímých odměn také podléhají zdanění. 
                                                 
11
 [online] dostupný z http://www.osu.cz/fpd/kik/dokumenty/itvv/management.pdf 
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2. Nehmotné odměny 
Patří sem například povýšení na vedoucí funkci, veřejně ocenění, uznání, 
pochvala před celým kolektivem, možnost odborného růstu, vzdělávání, 
nastavení flexibilní pracovní doby a podobně. Nehmotné odměny se také 
označují jako morální stimuly. 
3. Nehmotné stimuly 
Jsou to stimuly morální. Jde o částečné pokárání nebo pochvalu o prokázání 
respektu zaměstnavatelem směrem k zaměstnancům, vyslovení důvěry nebo 
spolehnutí se na jejich věrnost a poctivost, potřeby uznání v kolektivu, prestiž 
a tak dále. Nehmotné stimuly mají stejně jako všechny ostatní odměny 
a stimuly také motivační efekt. Apelují na jiné potřeby člověka. Výkony 
zaměstnanců, s nimiž šéfové jednají na rovinu, s úctou a slušně, jsou 
vyrovnanější a dlouhodobě se zvyšují. 
2.3 Trendy v odměňování zaměstnanců 
Ještě před pár lety byly zaměstnanci odměňováni jen určitou částkou, kterou 
dostali až k výplatě. Mezi tradiční odměny patřily také např. třináctý a čtrnáctý plat, ale 
postupem času tyto formy odměn upadly nebo se rozpouštějí do základní mzdy. Nyní se 
stále více organizací snaží dívat na odměňování zaměstnanců komplexně a zahrnuje do 
něj fixní část mzdy, variabilní a i různé benefity, dlouhodobé stimuly a zaměstnanecké 
výhody. Mezi dlouhodobé stimuly patří například firemní akcie či opce. 
 
Více než 95 % společností v České republice používá systém odměn, které jsou 
závislé na výkonu zaměstnance, týmu nebo celé společnosti. V zemích střední 
a východní Evropy je obvyklé, že na variabilní složku mzdy mají nárok téměř všichni 
zaměstnanci, bez ohledu na to, na jaké organizační úrovni se nacházejí. Oproti tomu ve 
většině zemí západní Evropy mají na nižších pozicích pouze fixní mzdu a variabilní 
odměny jsou poskytovány až od určitého organizačního stupně, obvykle od senior 
specialistů. 12 
                                                 
12
 [online] dostupný z http://managerweb.ihned.cz/c4-10111250-33432590-T04100_d-trendy-v-
odmenovani-vaha-bonusu-a-benefitu-roste 
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Mezi nejoblíbenější typy zaměstnaneckých výhod v České republice patří, kromě 
firemních automobilů a mobilních telefonů pro soukromé účely, také jednoznačně 
stravenky, dovolené navíc, občerstvení nabízené na pracovišti, příspěvky například na 
jazykové vzdělávání či na sportovní aktivity a odměny při pracovních výročích. Na 
českém trhu se nejdynamičtěji rozvíjí také zaměstnanecké výhody v podobě penzijního 
připojištění. Příspěvky na tento benefit poskytuje téměř sedmdesát procent všech 
společností, což je o třetinu více než před pěti lety. Nárůst obliby lze pozorovat také u 
kapitálového životního pojištění. Za posledních pět let se počet zaměstnavatelů, kteří 
svým zaměstnancům přispívají na tento typ benefitu, zvýšil o polovinu. 13 
 
Vývoj odměňování zaměstnanců bude v budoucnu záviset hlavně na jednotlivých 
organizacích, ale i na dalším vývoji ekonomiky a legislativy. Díky současné 
ekonomické krizi je předčasné dělat konkrétní prognózy, ale je jisté, že organizace se 
budou snažit i nadále udržet odměňování takové jaké je. 
 Graf 1 – Nejčastěji poskytované benefity v České republice 
 Zdroj: Eficia 2006 
                                                 
13
 [online] dostupný z http://managerweb.ihned.cz/c4-10111250-33432590-T04100_d-trendy-v-
odmenovani-vaha-bonusu-a-benefitu-roste 
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2.4 Hodnocení pracovníků 
Cílem hodnocení pracovníků je zjistit, do jaké míry pracovník zvládá nároky, 
které na něj klade jeho vedoucí a také nároky svého pracovního místa, jaká je možnost 
jeho dalšího růstu v podniku a také posoudit nebo alespoň do nějaké míry ovlivnit jeho 
zájem v tomto směru a určit spravedlivé odměňování.  
 
Základní úlohy hodnocení jsou například14: 
- získat informace potřebné pro vedení zaměstnance o pracovním výkonu 
a chování zaměstnance, 
- rozhodovat o rozmístění zaměstnanců, 
- rozhodovat o přípravě na vzdělávání zaměstnanců, 
- plánovat osobní rozvoj pracovníka a nástupnictví v pracovních funkcích, 
- zjistit a zajistit spokojenost pracovníků a účinnost personálního řízení, 
- poskytnou pracovníkovi informace nutné ke zlepšení jeho práce, 
- diferencovat odměňování či  
- zjistit účinnost personálního řízení, tedy spokojenost zaměstnance. 
 
Hodnocení pracovníků patří v mnoha organizacích mezi významné součásti 
personálního managementu, ale zároveň k ne moc oblíbeným procesům a to jak na 
straně nadřízených pracovníků, tak i jejich podřízených. Hodnocení pracovníků ovšem 
vede také k ovlivňování jejich pracovní výkonnosti. Pracovníci jsou hodnoceni podle 
svého výkonu, délky praxe anebo také dle vlastního přístupu k práci. Je potřebné tedy 
vytvořit kvalitní hodnotící systém, kde všechny kritéria musí odpovídat druhu 
vykonávané práce a s těmito kritérii musejí být také zaměstnanci dopředu seznámeni. 
Hodnotit by se měla hlavně jejich dlouhodobá práce a zaznamenané výsledky, ať už 
pozitivní nebo negativní, které pocházejí z této práce. Při hodnocení by se měly použít 
tedy jak klady tak i zápory pracovního postupu daného zaměstnance. Při správném 
hodnocení se nezabýváme přímo chováním každého pracovníka, ale právě tím, jakého 
díky svému chování dosahuje požadovaného výkonu.  
 
                                                 
14
 DĚDINA, J. a CEJTHAMR, V. Management a organizační chování. 2005. str. 230 
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Hodnocení pracovníků lze rozdělit na dvě skupiny, a to na15: 
1. Formální hodnocení bývá standardizované, periodické, dle přesně zvolených 
kritérií. Jeho charakteristickými rysy jsou systematičnost a plánovitost. 
Záznamy o tomto hodnocení se ukládají do osobních materiálů zaměstnanců. 
V praxi se formální hodnocení provádí tak často, jak je to nutné a nezbytné.  
2. Neformální hodnocení představuje průběžné hodnocení pracovníka jeho 
nadřízeným během vykonávání práce. Je příležitostné a zpravidla nebývá 
nikam zaznamenáváno. 
 
Hodnocení zaměstnanců lze provádět podle stanovených cílů (podle výsledků)16: 
1. Stanovení jasných, přesně definovaných a termínovaných cílů práce, kterých 
má pracovník dosáhnout. 
2. Zpracování plánu postupu ukazujícího, jak jich má být dosaženo. 
3. Vytvoření podmínek pro to, aby pracovníci mohli tento plán realizovat. 
4. Měření a posuzování plnění cílů. 
5. Podnikání opatření k zlepšení, jsou-li potřebná. 
6. Stanovení nových cílů. 
 
Aby byla metoda hodnocení zaměstnanců podle stanovených cílů úspěšná, je třeba 
splnit následující podmínky16: 
1. Cíle musejí být kvalifikovatelné a měřitelné. 
2. Cíle by měly být dosažitelné a měly by vyvolávat zaujetí, měly by být 
podnětné. 
3. Měly by být formulovány písemně, jasně, stručně a jednoznačně. 
4. Při jejich stanovování a při zpracování plánů by měl být ponechán prostor pro 
součinnost pracovníků. 
5. Cíle a plán postupu musejí sloužit jako základna pro pravidelné rozhovory 
o pracovním výkonu mezi vedoucím pracovníkem a jeho podřízeným. Tyto 
pravidelné rozhovory poskytují vedoucímu pracovníkovi i jeho podřízenému 
příležitost posoudit a projednat dosavadní postup plnění cílů a v případě 
potřeby i cíle upravit. 
                                                 
15
 DĚDINA, J. a CEJTHAMR, V. Management a organizační chování. 2005. str. 230 
16
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: Základy moderní personalistiky. 2002. str. 206 
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2.5 Motivace zaměstnanců 
Motivace je vnitřní proces, který zaměstnance povzbuzuje k dosažení vlastního 
cíle, který je pro něj důležitý. Motivačními faktory mohou být například mzda, možnost 
povýšení, uznání a dosažení daného cíle a to ať už vlastního či stanového organizací či 
nejbližším okolím, dále i větší odpovědnost a pro některé zaměstnance samotná práce.17 
 
Každá organizace očekává od lidí, kteří se u nich ucházejí o práci, že budou 
vysoce motivovaní. Motivace je totiž velice důležitým faktorem úspěšnosti. Někteří lidé 
se domnívají, že motivace patří mezi lidské vlastnosti. Dle Rainera Niermeye a Manuela 
Seyfferta (rok 2005): „Jestliže někdo neprojevuje žádnou motivaci, nemůže to spočívat 
v charakteru jednotlivce.“ Motivace nemůže fungovat bez mezilidských vztahů, protože 
hlavně chování vedoucích má velký vliv na motivaci jejich podřízených pracovníků. 
A proto musí vedoucí pracovník pečovat o rozvoj svých podřízených zaměstnanců 
a vytvářet v podniku ideální podmínky. Ale mezi základní druhy motivace patří také 
peníze, které patří mezi takzvanou vnější motivaci a jsou-li mzdy dobře nastavené, pak 
zaměstnanci pracují jak nejlépe mohou a člověk si nezvykne rychleji na nic než jako na 
dobrý plat. Proto je důležité, aby vedoucí, kteří chtějí mít motivované zaměstnance jim 
mohli také zaručit kvalitní mzdu, která by je dostatečně motivovala. Ovšem pouze 
penězi se motivovat nedá, protože i sebevětší mzda dříve či později ztratí svůj 
stimulující účinek. 
 
K větší motivaci nám také pomáhají například naše přání a cíle, které bývají 
označované jako sebemotivace. Emoce patří mezi nejdůležitější prvek sebemotivace. 
Pokud ke svému vedoucímu podřízení cítí sympatie, snaží se mít dobré výsledky, aby 
byl vedoucí s nimi spokojený, ovšem v opačném případě se snaží zaměstnanci dělat co 
nejméně, protože nemají žádnou motivaci se mu zavděčit za jeho chování k nim. 
 
Vedoucí mají své zaměstnance motivovat především tím, že je budou podporovat 
při dalším rozvíjení jejich kompetencí a budou nacházet společné cíle s nimi, jejichž 
dosahování je pro obě strany, jak vedoucího tak i zaměstnance, dostatečně atraktivní. 
                                                 
17
 NIERMEYER, R. a SEYFFERT, M. Jak motivovat sebe a své spolupracovníky. 2005 str. 22 
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Také musejí dávat svým zaměstnancům příležitost, aby si mohli vyzkoušet, že se jim 
vynaložená energie vyplatí a musejí také pečovat o perfektní pracovní podmínky. 
 
Mezi účinnou motivaci patří také rozdílnost mezi zaměstnanci. O rozdílech ve 
výkonnosti mezi zaměstnanci je může průběžně informovat jejich nadřízený a to ať už 
je dobrá či špatná výkonnost a tím zvýší jejich soutěživost a výkonnost.  
 
Když zaměstnanec patří mezi ty nejvýkonnější a nejúspěšnější, tak je oceněn jak 
nehmotnými odměnami, například uznáním či veřejnou pochvalou od nadřízeného, tak 
i hmotnými odměnami, a ještě více zvýší své úsilí, aby byl opět ohodnocen a pokud 
možno i lépe, ale také proto, aby dokázal, že si své uznání opravdu zasloužil. 
Zaměstnanec, který bude vědět, že je na spodní hranici výkonnosti se pokusí o její 
zvýšení, protože většina pracovníků se rozhodne, že nechce zůstat tam, kde je. A těm 
ostatním, tedy průměrným, zaměstnancům se dostane například ještě nějaké školení, 
aby zvýšili své šance k růstu a vyšším odměnám, ale také aby se zvýšili i jejich 
výsledky. Na následujícím obrázku je vyobrazeno pět komponent motivující řídící 
práce. 
    
 
 
 
 
 
    
 
 
 
 
 
  
 Obrázek 2 – Pět komponent motivující řídící práce 
 Zdroj: NIRMEY R. a  SEYFFERT M. 2005 
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3 Analýza současného stavu ve společnosti Proveon, a. s. 
Společnost Proveon, a. s. vznikla dne 3. listopadu 2006 a sídlí v Brně v Králově 
Poli na ulici Purkyňova 2855/97a. Základní kapitál společnosti činí dva  milióny korun 
a to ve sto kusech kmenových akcií na jméno a v listinné podobě ve jmenovité hodnotě 
dvace tisíc korun. Hlavní oblast podnikání společnosti je telemarketing, ale zabývá se 
několika dalšími oblastmi na trhu, jak je patrné z předmětu podnikání. Působí na trhu 
více než dva roky. Jednatelem společnosti je pan Jozef Biroš, který byl dříve ředitelem 
opět telemarketingové společnosti Mediaservis, s. r. o., to způsobilo, že většina 
společností, které dříve spolupracovaly s Mediaservisem, s. r. o. a i někteří zaměstnanci, 
začali spolupracovat se společností Proveon, a. s. 
 
Předmětem podnikání společnosti je 
- zpracování dat, služby databank, správa sítí,  
- služby v oblasti administrativní správy a služby organizačně hospodářské 
povahy, 
- pořádání odborných kurzů, školení a jiných vzdělávacích akcí včetně lektorské 
činnosti, reklamní činnost,  
- činnost podnikatelských, finančních, organizačních a ekonomických poradců,  
- poskytování software a poradenství v oblasti hardware, software a 
- zprostředkovaní obchodu a služeb a marketing. 
3.1 Odměňování zaměstnanců ve společnosti Proveon, a. s. 
Systém odměňování zaměstnanců (operátorů) se od založení společnosti dvakrát 
změnil. Ke změnám došlo také tím, že se změnilo vedení společnosti, které zavedlo 
zcela nový model odměňování operátorů. Přesto je pro operátory nový systém méně 
výhodný než systém, který byl zavedený jako první při založení této společnosti. Ve 
společnosti špatně funguje systém motivace a vedení zaměstnanců k lepším výsledků. 
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3.1.1 Starý systém odměňování 
 V této telemarketingové společnosti se odměňuje především pomocí koeficientů, 
což je počet prodaných produktů za hodinu. Tyto koeficienty se určují na základě 
každého jednotlivého produktu a to při takzvaných „pilotních projektech“, kdy se daný 
produkt začíná volat. Podle průměrného počtu prodeje se určí koeficient, který se při 
zavedení projektu ještě může dodatečně upravit a to v případě, že se ještě zvýší 
úspěšnost při prodejích. 
 
 Tabulka 1 – Starý systém odměňování 
Stupeň Úspěšnost Odměny Kč / hodinu 
Celkem 
Kč / hodinu 
A+ nad 5,30 40 110 
A 4,90 – 5,29 20 90 
B 4,50 – 4,89 10 80 
C 4,10 – 4,49 5 75 
F do 4,09 0 70 
 Zdroj: Interní dokumenty společnosti 
 
Při tomto systému odměňování byl koeficient za prodané pojištění dva a půl a za 
finanční produkt byl koeficient čtyři. Bylo to i z toho důvodu, že finančních produktů 
bylo v jednom telefonátu nabízeno více než pojištění, takže byla i předpokládaná 
možnost prodeje vyšší. 
 
Tento systém byl pro operátory velice výhodný, především pro ty operátory, kteří 
měli již  zkušenosti a tedy i dobré výkony. Navíc v této době byly k tomuto odměňování 
zavedeny i příplatky za směnnost. To znamená, že čím častěji operátoři chodili na 
směny, tím větší hodinové příplatky dostávali. Maximální hodinový příplatek za 
docházku byl dvacet korun. Tato forma motivace byla velice účinná a operátoři se 
snažili plánovat si směny co nejčastěji. Další příplatky byly v podobě každé 
naplánované směny ve zkouškovém období. Za to činil příplatek deset korun za každou 
odvolanou hodinu v tomto daném měsíci. 
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3.1.2 Nový systém odměňování  
 Tabulka 2 – Nový systém odměňování 
 Zdroj: Interní dokumenty společnosti 
 
U nového systému odměňování se také musel přepočítat koeficient za prodaný 
produkt. U nového systému je koeficient za prodané pojištění 0,5 a za finanční produkt 
je koeficient 0,6. Body a bonusy se navíc počítají již na konci každé směny a ne měsíce, 
jak tomu bylo v předešlém odměňovacím systému. 
 
Nový systém odměňování se rozděluje na dvě skupiny, začátečníky a zkušené 
operátory. Začátečníci dostávají jen 70 Kč za hodinu bez možnosti dalších odměn po 
dobu odpracování 50 hodin a zkušení operátoři základ 50 Kč za hodinu s možností 
postupně každý měsíc navyšovat základ sbíráním bodů na 60, 70 a 90 Kč za hodinu, 
plus odměny počítané každý den dle úspěchu, viz. tabulky. 
 
Příklad přepočtu 
Zdroj: Interní dokumenty společnosti 
 
Třídy 
Základní 
hodinová 
mzda 
Příplatek 
za třídu 
Základní 
hodinová mzda 
včetně příplatku 
za třídu 
Počet potřebných 
bodů pro dosažení 
třídy u operátorů 
na DPP a DPČ 
Začátečník 70 Kč 0 Kč 70 Kč - 
1. třída 50 Kč 0 Kč 50 Kč - 
2. třída 50 Kč 10 Kč 60 Kč 30 bodů za měsíc 
3. třída 50 Kč 20 Kč 70 Kč 40 bodů za měsíc 
4. třída 50 Kč 40 Kč 90 Kč 70 bodů za měsíc 
Přepočet vážených úspěchů 
za NETTO hodinu 
Propočet prémie za 
NETTO hodinu Body Prémie za bod 
od 0 do 0,5 * 0 0 Kč 0 0 Kč 
od 0,5 – 0,75 * 20 10 – 15 Kč 2 20 Kč 
od 0,75 – 1,50 * 40 30 – 60 Kč 3 40 Kč 
od 1,50 – 2,00 * 60 90 – 120 Kč 6 60 Kč 
nad 2,00 * 100 200 Kč a více 8 100 Kč 
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Tento nový systém odměňování v praxi způsobil to, že operátoři mají příliš 
velkou motivaci, aby měli stejné platové podmínky jako při starém systému 
odměňování, a proto se snaží prodávat za každou cenu. I když se klientům vnucují 
a přemlouvají, protože si chtějí udržet stejný standard, jako měli při starém systému 
odměňování a nemuseli se přitom tolik snažit.  
 
Modelový příklad 
Dle starého systému odměňování operátorovi stačilo, když prodal dva produkty za 
každou hodinu a byl ve třídě A+, to znamená, že při jeho základní mzdě sedmdesát 
korun za hodinu, kterou měl každý operátor bez výjimky, činila odměna k základní 
mzdě čtyřicet korun za každou hodinu. Ovšem u nového systému odměňování operátor, 
který má stejnou výkonnost a nejnižší základní mzdu padesát korun za hodinu a který 
má stejnou odměnu, tedy čtyřicet korun za hodinu, dostává celkem devadesát korun za 
hodinu. To znamená, že operátor, který nechodí do práce minimálně třikrát týdně 
anebo není minimálně desetkrát za měsíc dle starého systému odměňování 
hodnocen A+, tak zůstává stále na padesáti korunách základní mzdy za hodinu a když 
by byl minimálně čtrnáctkrát za měsíc dle starého systému odměňování hodnocen A+, 
tak si stále pohorší oproti starému systému odměňování. Z toho plyne, že u nového 
systému odměňování jsou nastaveny daleko přísnější podmínky pro splnění kritérií 
a aby mohl operátor dosáhnout svého „starého“ základu, tak musí být dvakrát 
úspěšnější nežli dle starého systému odměňování, kdy se na svůj základ nemusel tolik 
snažit. 
 
K odměňování zaměstnance dochází na základně jeho ohodnocení. Proto každý 
operátor prochází takzvanou zpětnou vazbou, která kontroluje hovory operátorů. Při 
zpětné vazbě se rozebírá konkrétní hovor a na základě výsledků zpětné vazby, ať již 
kladných či záporných, se operátor snaží kladné výsledky zdokonalit a chyby, kterých 
se při hovoru dopustil, napravit. Pokud si chybu neuvědomí, upozorní na ni supervizor 
a pokud operátor neví, jak chybu napravit, supervizor mu poradí jak se má chovat 
v nastalých situacích. 
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3.2 Zpětná vazba 
Definice třistašedesátistupňové zpětné vazby podle Warda (1995) je: 
„systematické shromažďování údajů o pracovním výkonu jedince nebo skupiny, 
získaných z řady zdrojů, hodnotících tento pracovní výkon, na něž navazuje 
poskytování zpětné vazby“. 
 
Zpětná vazba má obvykle podobu určitého hodnocení zaměstnance, ať už 
bodového či slovního, všech stránek pracovního výkonu u každého pracovníka. Je 
mnoho druhů zpětných vazeb, může být od jednoho či více posuzovatelů a může 
hodnotit pouze jen určitá nebo všechna kritéria pracovního procesu i pracovní chování 
a nasazení. 
 
Zpětná vazba je velice důležitá ke zlepšení výsledků pracovníků, ponaučení se 
z vlastních chyb, ale slouží i k bližšímu poznávání nových zaměstnanců. Zpětná vazba 
v telemarketingu probíhá tak, že vedoucí si poslechne hovory zaměstnance, se kterým 
bude mít zpětnou vazbu a poté, co nalezne hovor s chybami, který je vhodný pro 
zpětnou vazbu, tak si přichystá rozbor tohoto hovoru. Poté pozve zaměstnance ke 
zpětné vazbě a pustí mu vybraný hovor. Následuje diskuze s vedoucím pracovníkem 
o všech chybách, které se v rozhovoru vyskytly. Zaměstnanec sdělí své stanovisko, 
vedoucí mu poté sdělí i své připravené stanovisko a nakonec společně stanoví cíle, 
kterých je třeba dosáhnout do příští zpětné vazby. Ta probíhá stejně jako předešlá 
ovšem už s tím rozdílem, že si také připomenou cíle, které si minule stanovili 
a rozeberou, zda jich bylo dodrženo. 
 
Pokud bude první zpětná vazba alespoň trochu úspěšná, lze očekávat, že 
pracovník bude mít i lepší výsledky a v tom případě se bude na další zpětnou vazbu 
těšit. Pracovník, který dostává zpětné vazby si velice rychle uvědomí, že se 
zdokonalováním přichází i vyšší odměna. A to samozřejmě prospívá i organizaci, která 
díky úspěšným pracovníkům má vyšší zisky a může se více rozrůstat. 
 
 33 
Je tedy zřejmé, že je pro organizaci velice důležité, aby používala zpětnou vazbu. 
Ovšem ne všude a vždy ji lze využívat, například u pásové výroby, kdy pracovníci 
dělají neustále tu stejnou mechanickou činnost, dle mého názoru, nepotřebují zpětnou 
vazbu, postačí jim jen určité informace třeba na začátku pracovního procesu. Kdežto 
například v oblasti telemarketingu je zpětná vazba neocenitelná. Telemarketingová 
společnost, která nevyužívá zpětnou vazbu, má na konkurenčním trhu velice složitou 
pozici, pokud by si nevybírala pouze pracovníky, kteří jsou již velice zkušení, náklady 
na tyto nové zaměstnance jsou však značně vysoké. 
 
Z toho lze předpokládat, že u začínajících například u telemarketingových 
společností by měli být vždy pracovníci, kteří jsou zároveň i posuzovateli a jsou 
zaměřeni na zpracování zpětných vazeb u všech svých podřízených a věnují jim spoustu 
času, aby se mohli zdokonalovat. Ovšem s rozvojem společnosti už nemají nadřízení 
příliš času na zpětnou vazbu u všech podřízených, což není ideální stav, ale na druhou 
stranu si to velká a stabilní společnost může dovolit. Je tu totiž ještě druhé, sice trochu 
méně efektivní, ale zato pro velkou společnost dostačující řešení. Existují jak 
individuální zpětné vazby, tak i hromadné. Hromadné zpětné vazby jsou méně efektivní 
z toho důvodu, že se nadřízený nedokáže věnovat každému pracovníkovi a nemůže 
rozebrat přesně jeho chyby a problémy, ale rozebírají se obecné chyby, kterých se 
dopouští většina pracovníků.  
 
Z hromadných zpětných vazeb si tedy pracovníci odnesou pouze obecnou poučku, 
kterou by měli používat, popřípadě na co by si všeobecně měli dávat pozor. Ovšem 
jejich individuální chyby rozebrány nejsou a tudíž tyto své chyby dělají neustále dokola 
a tím si i snižují svoji úspěšnost a tedy i odměny. Zpětná vazba je také velice důležitá 
k vybudování správně fungujícího hodnotícího systému.  
 
Zpětné vazby dopomáhají k lepší výkonnosti zaměstnance, což vede i k vyšším 
odměnám, ale na základě zpětné vazby se určují i sankce pro zaměstnance.  
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3.3 Formy sankcí 
Sankce jsou jednou z forem potrestání zaměstnance nadřízeným za nedůsledné 
vykonávání své práce. Sankce se udělují především v případě, že zaměstnanec pochybil 
při výkonu své práce a dle závažnosti pochybení může nadřízený svému zaměstnanci 
udělit některou z následujících sankcí.  
 
Forem sankcí je několik, patří mezi ně například: 
- ústní či písemné napomenutí, 
- finanční postih například odebrání prémií nebo osobního ohodnocení a 
- v nejkrajnějším případě i výpověď na základě hrubého porušení pracovní kázně. 
3.4 Analýza dotazníkového šetření 
V dotazníkovém šetření bylo osloveno osmdesát aktivních operátorů 
přičemž navráceno bylo šedesát pět dotazníků, což je více než osmdesátiprocentní 
návratnost dotazníků. 
 
 Tabulka 3 – Osobní údaje respondentů 
 
 
 
 
 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
 
 
Pohlaví Pracovní poměr 
Muž 26,9% DPP 67,20% 
Žena 73,1% DPČ 28,40% 
 
 HPP 4,40% 
Věk Skupina Délka praxe 
17 – 20 let 61,20% Student VŠ 60,90% Do 1 měsíce 33,90% 
21 – 25 let 29,8% Student VOŠ 3,10% 1 – 3 měsíců 32,30% 
25 – 35 let 7,50% Student SŠ 17,20% 3 – 6 měsíců 20,00% 
35 – 60 let – Zaměstnanec 9,40% 6 měs. – 1 rok 7,70% 
60 a víc let 1,50% Student JŠ 9,40% Déle jak rok 6,10% 
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 Graf 2 – Skupina  
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření 
 
Z dotazníku vyplývá, že v call centru pracují průměrně tři čtvrtiny žen a jedna 
čtvrtina mužů. Průměrný věk v call centru je mezi sedmnácti a dvaceti lety, tedy většina 
vysokoškoláků nebo středoškolští studenti, kteří jsou zaměstnáni na dohodu o provedení 
práce. Na dohodu o pracovní činnosti přestoupí podle dotazníku jen asi polovina z nich, 
protože většinou svůj pracovní poměr již ukončili. Je také zřejmé, že délka praxe 
operátorů je u více než poloviny dotázaných do tří měsíců, poté operátoři call centrum 
opouštějí buď už kvůli škole či dalším podmínkám. Do šesti měsíců jsou ve společnosti 
především operátoři, kteří již mají zkušenosti v jiném call centru a chtějí zkusit práci 
jinde, například kvůli platovému ohodnocení. Ti kteří jsou v call centru zaměstnáni déle 
než šest měsíců jsou především zaměstnanci na hlavní pracovní poměr. 
 
 Tabulka 4 – Zdroje informací o nabídce práce 
6 – Odkud jste se o nabídce práce na 
pozici operátora dozvěděl/a? 
Internet 66,70% 
Známý 25,75% 
Z letáku, školy, médií 7,55% 
   Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
 
Více než polovina oslovených se o této práci dozvěděla z internetových stránek, 
což svědčí o tom, že tento druh reklamy je nejúčinnější a v dnešní době i nejrozšířenější. 
Čtvrtina dotázaných se o nabídce práce, dozvěděla od svých blízkých a známých. 
Důvodem je také to, že společnost nabízí za získání nových zaměstnanců různé finanční 
odměny. Vzhledem k tomu, že se společnost snaží rozrůstat a fluktuace zaměstnanců 
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v tomto odvětví je vysoká, jeví se tato metoda jako dobrá. Ovšem společnost nedovoluje 
zaměstnancům, aby získávali nové zaměstnance pomocí vystavování inzerátů ve 
školních zařízeních a podobně. Necelá desetina dotázaných se o práci na pozici 
operátora dozvěděla z rádií, škol či různých letáčků rozdávaných po městě externími 
zaměstnanci. Ale tyto akce, vhledem k finanční náročnosti na jejich pořádání, nemají 
takový úspěch, jako například již zmiňované vystavování inzerátů na známých 
internetových portálech či doporučení od známých, kteří v dané společnosti již pracují. 
 
 Tabulka 5 – Důvod výběru zaměstnání na pozici operátora 
7 – Co vás oslovilo na nabídce této práce? 
Flexibilní pracovní doba 53,13% 
Finanční ohodnocení 28,12% 
Mladý kolektiv 7,80% 
Zkusit něco nového 6,25% 
Jiné 4,70% 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
 
Z dotazníku je patrné, že více než polovina oslovených si práci vybrala kvůli 
flexibilní pracovní době. To velice dobře vyhovuje právě brigádníkům z řad studentů. 
Jedna čtvrtina dotázaných si práci vybrala také z finančních důvodů. Společnost totiž 
nabízí jedno z nejvyšších platových ohodnocení v širokém okolí v daném odvětví. 
Ostatní respondenti zvolili tuto práci např. z toho důvodu, že chtěli vyzkoušet jinou 
práci než doposud nebo proto, že je tu mladý kolektiv.  
 
 Tabulka 6 – Největší nedostatky ve společnosti 
8 – Co pokládáte za největší nedostatek ve společnosti? 
Pozdní zprostředkování aktuálních informací 45,80% 
Změna pracovní doby 16,70% 
Jednání s nadřízenými 14,60% 
Poruchovost systému 14,00% 
Žádný nedostatek 11,60% 
Jiné  14,00% 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
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Dle většiny dotázaných je největší nedostatek ve společnosti pozdní 
zprostředkování aktuálních informací což je velký problém, protože pokud operátor 
není včas seznámen se všemi aktuálními informacemi, mohou se později vyskytnout 
závažná pochybení. Dále  je problém se změnou pracovní doby, která způsobila 
problémy hlavně operátorům, kteří studují vysokou školu. Posunutí pracovní doby 
o hodinu dochází k přerušení pracovní činnosti a to z důvodu nemožnosti splnění dané 
pracovní doby. Třetím nejčastějším nedostatek je jednání s nadřízenými. Tento problém 
může souviset i s pozdním zprostředkováním aktuálních informací. Také se 
v posledních měsících vyskytl problém s funkčností systému, to může znamenat pro 
společnost velké problémy s klientelou. Vzhledem k tomu, že operátorům je proplácen 
jen čas „na lince“ může to mít za následek i odchod operátorů ze společnosti. Zbylá 
čtvrtina dotázaných neshledala ve společnosti žádný problém nebo se přiklonila k méně 
závažným nedostatkům ve společnosti. 
  
 Tabulka 7 – Formy motivace operátorů 
9 – Co Vás na této práci motivuje? 
Odměňování 65,60% 
Přátelský kolektiv 56,20% 
Zlepšování komunikačních dovedností 43,80% 
Soutěže 23,40% 
Možnost pracovního postupu 17,20% 
Jiné 3,10% 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
  
 Graf 3 – Formy motivace operátorů 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
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Největší motivací dle většiny dotázaných je odměňování. Velká část se vyjádřila, 
že nejlepší motivací je pro ně i přátelský kolektiv, který je ve společnosti mladý 
a dynamický, což je určitě dobrou motivací v každé organizaci. Téměř polovinu 
motivuje také možnost vylepšení svých komunikačních dovedností, na které je v tomto 
odvětví kladen velký důraz. Nezanedbatelnou formou motivace jsou také různé soutěže 
a týmové projekty. Pouze pro jednu šestinu všech oslovených je motivací k práci také 
možnost dalšího pracovního postupu na pozici supervizora18 nebo jeho asistenta.  
 
 Tabulka 8 – Pomůcky při zvyšování úspěšnosti 
10 – Co vám pomáhá zvyšovat Vaši úspěšnost? 
Individuální / hromadné zpětné vazby se supervizorem 52,50% 
Informace o průběhu projektu, celkových výsledcích 34,40% 
Školení 27,90% 
Nic/nevím 6,00% 
Jiné 12,00% 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
 
Při zvyšování úspěšnosti je velice důležité dobře vyškolit a poté i správně řídit 
každého zaměstnance. Podle výsledků dotazníku nevíce operátorů oceňuje takzvané 
„individuální či hromadné zpětné vazby“. Tyto zpětné vazby přímo konfrontují daného 
operátora, který se zpětné vazby účastní s jeho vlastním telefonátem, který předem 
supervizor pečlivě vybere a snaží se ho s operátorem postupně rozebrat. Účelem 
zpětných vazeb není to, aby supervizoři dali operátorům najevo to, že něco neumí, ale 
aby jim vysvětlili, že když zvolí špatné interpretace či pozdě nebo dokonce vůbec 
nezareaguje na určité signály, například takzvané „nákupní signály“, tak jak by na 
konkrétní situace v daném případě měli příště reagovat. Individuální zpětná vazba je 
samozřejmě efektivnější než hromadná, ale vzhledem k velkému počtu operátorů 
a k mnohem nižšímu počtu supervizorů na individuální zpětné vazby nezbývá čas. Další 
důležitou formou motivace je průběžná informovanost o daném projektu i celkových 
výsledcích. Přísun těchto informací je většinou zajištěn pomocí nástěnek, kde se 
                                                 
18
 Supervizor je přímý nadřízený operátorů, provádí s nimi zpětné vazby a pomáhá jim při řešení 
problémů s klienty, které nastanou přímo při hovoru. 
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jednotlivé i celkové výsledky vystavují. Pro operátory je to velice motivující také proto, 
že je například kratší projekt spojen i se soutěží a to většinou v průběhu pro jednotlivce 
a po konci projektu si odměnu zajistí i celý vítězný tým. Tedy čím lepší mají operátoři 
průběžné výsledky, tím více se i snaží a zvyšují si navzájem svoji motivaci. 
V neposlední řadě pomáhají i různá školení, ať už jsou to již zmíněná komunikační 
nebo školení na produkt. Každé školení je pro operátory jistá forma odreagování od 
stereotypu, ale i možnost naučit se něčemu novému a samozřejmě i možnost střídat více 
projektů. 
 
 Tabulka 9 – Možná délka výkonu práce 
11 – Jak dlouho lze dle Vašeho názoru tuto práci vykonávat? 
Max. 3 měsíce 3,10% 
Do 6 měsíců 10,80% 
Do 12 měsíců 20,00% 
Do 2 let 18,40% 
Neomezeně 47,70% 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
 
Nejvíce respondentů odpovědělo, že tuto práci lze vykonávat neomezeně, jako 
každou jinou práci. Toto zjištění je docela překvapivé, vhledem k velké fluktuaci a také 
tomu, že operátoři setrvají ve společnosti většinou maximálně tři měsíce. Další velice 
častou odpovědí je až do dvou let. Čtvrtou nejčastější odpovědí je do šesti měsíců. 
Paradoxní je, že nejméně dotázaných zvolilo, že práci v call centru lze vykonávat 
maximálně tři měsíce, ovšem ve skutečnosti je to v dané společnosti průměr, jak dlouho 
zde operátoři setrvají, protože tato práce je velice stereotypní. 
 
 Tabulka 10 – Důležitost střídání projektů 
Považujete práci operátora za 
jednotvárnou? 
Je pro Vás důležité 
střídání různých projektů? 
Ano 35,80% Ano 47,00% 
Občas 50,70% Občas 28,80% 
Ne 13,50% Ne 24,20% 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
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Z dotazníkového šetření je zřejmé, že tato práce patří mezi ty, které jsou dosti 
stereotypní a je tedy pro operátory velice důležité, aby střídali různé projekty, které 
daná společnost nabízí. Ale střídání projektů je vhodné až po určité době, než si 
operátor zvykne na daný projekt a začne zvládat i veškeré argumenty s tímto projektem 
spojené. Jen necelé osmině dotázaných se tato práce nezdá jednotvárná a necelá čtvrtina 
nepotřebuje střídání projektů a více těmto operátorům vyhovuje, když jsou zařazeni na 
jednom projektů, který časem dokonale ovládají. 
 
Způsob motivace a formy odměn 
 
 Tabulka 11 – Nové formy stimulů 
15 – Co byste ocenil/a nového ve společnosti? 
Automaty na jídlo / nápoje 75,40% 
Připojení na internet 43,10% 
Placené přestávky 2,00% 
Jiné 10,30% 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
 
 
 
 
 
 
 
 Graf 4 – Nové formy stimulů 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
 
Největší motivací pro tři čtvrtiny operátorů by bylo pořízení nápojového či 
jídelního automatu do prostor společnosti. Je to také proto, že společnost nezajišťuje 
žádným způsobem občerstvení a zaměstnanci se chodí stravovat do nejbližšího zařízení 
naproti sídla společnosti. Ovšem tímto způsobem vznikají také velké prostoje 
v pracovní činnosti a délka přestávek, která je deset minut po hodině a půl, je příliš 
krátká na občerstvení. Další velkou motivací pro operátory by byla možnost připojení se 
na internet v době přestávek. Tato forma motivace je omezena z toho důvodu, že ve 
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společnosti platí přísná bezpečnostní pravidla ohledně údajů o klientech. Pomocí 
internetu by bylo snadné zneužít těchto informací. A v neposlední řadě by byla pro 
některé operátory také forma motivace v podobě placených přestávek. V dnešní době 
společnost přestávky neproplácí a proplácí jen čas strávený hovory s klienty. Ovšem 
v případě zavedení placených přestávek by musel být systém přestávek mnohem lépe 
kontrolován, například pomocí čipových karet, které by zaznamenávaly odchody 
a příchody na pracoviště. Jinak by operátoři velice snadno, dle dnešního systému, mohli 
placených přestávek zneužívat. 
 
 Tabulka 12 – Spokojenost s vybavením v call centru 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
 
Většina dotázaných je spokojena s vybavením call centra. Společnost se před 
rokem stěhovala do nových prostor a vybavení je tedy nové a moderní. Ale jedna 
čtvrtina respondentů vyjádřila nespokojenost hlavně se softwarovým i hardwarovým 
vybavením společnosti, které je v posledních několika měsících poruchové i s kvalitou 
sluchátek, které patří u telefonních operátorů mezi nejdůležitější pracovní pomůcky 
k výkonu práce. To se společnost snaží řešit koupí nových sluchátek, ale není to snadné, 
protože kvalita sluchátek je odlišná a většina jich neodpovídá potřebám společnosti. 
 
 Tabulka 13 – Co operátorům nejvíce zpříjemňuje směny 
 
 
 
 
  
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
16 – Jste spokojeni s vybavením v call 
centru (nábytek, počítačové vybavení,…)? 
Ano 75,40% 
Ne, s čím? 24,60% 
Se softwarem 13,85% 
Kvalitnější sluchátka 4,60% 
Jiné 6,15% 
17 – Co Vám nejvíce zpříjemňuje směnu? 
Kolektiv 66,10% 
Odpočinková místnost, přestávky 19,40% 
Jiné 14,50% 
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Největším rozptýlením pro operátory je, dle většiny respondentů, kolektiv, který 
se skládá převážně z mladých a dynamických zaměstnanců. Další nejčastější odpověď 
je odpočinková místnost a také přestávky. Přestávku má operátor po každé hodině a půl 
deset minut. Odpočinková místnost je pouze ve formě kuchyňky, kde si každý operátor 
může cokoliv připravit z vlastních zásob v mikrovlnné troubě, která je součástí 
vybavení kuchyňky. V kuchyňce bohužel schází lednička, která by operátorům poskytla 
možnost uchování potravin na další směny. Jiné rozptýlení zatím společnost pro 
operátory nenabízí, dobré by bylo například vyžití v podobě deskových her či stolního 
fotbalu a tak dále. 
 
 Tabulka 14 – Zavedení věrnostních bonusů 
 
 
 
 
 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
 
Téměř všichni dotázaní, až na jednoho, se vyjádřili v této otázce kladně. Je to 
způsobeno zřejmě tím, že si i nově příchozí operátoři uvědomují velkou fluktuaci 
zaměstnanců a to především v telemarketingovém odvětví. Zaměstnanci, kteří působí ve 
společnosti déle než tři měsíce, po nabrání potřebných zkušeností i znalostí přecházejí 
do jiných call center, které pro takové zaměstnance nemusejí zprostředkovávat další 
komunikační školení, protože operátoři využívají již nabyté znalosti. Nebo operátor také 
odchází i do jiného odvětví. Tito zaměstnanci, kdyby setrvali ve společnosti po 
vyškolení a nabrání zkušeností i znalostí z oboru telemarketingu, jsou pro společnost 
velkým přínosem již z toho hlediska, že mají velkou úspěšnost a tím pádem tedy i více 
vydělávají pro společnost a zvyšují kvalitu samotného call centra. Tito zaměstnanci si 
samozřejmě také časem i více vydělávají než ti zaměstnanci, kteří teprve začínají, ale 
měli by být odměňovány dalšími, například věrnostními benefity. Zaměstnanci poté 
budou mít pocit, že si jich společnost váží a nebudou mít potřebu dále hledat zaměstnání 
v jiném prostředí. 
 
18 – Mají být pracovníci, kteří na pozici operátora 
pracují delší dobu (např. rok), oceněni věrnostními 
benefity? 
Ano 98,50% 
Ne 1,50% 
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 Tabulka 15 – Motivace formou vyhlášení nejlepšího operátora 
19 – Motivovalo by Vás vyhlášení nejlepšího operátora 
(např. týdne, měsíce,..) či vyvěšení na nástěnce? 
Ano 37,30% 
Ne 62,70% 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
 
Většina respondentů na tuto otázku odpověděla záporně. Může to být proto, že se 
operátoři bojí závisti od ostatních operátorů či nepříznivých poznámek na jejich osobu. 
Nebo proto, že se bojí, že by se nikdy nejlepšími nestali, ale pokud by byli nejlepší, tak 
by to zvýšilo jejich motivaci. Více než třetina dotázaných si přejí být vyhlášeni, pokud 
dosáhnou nejlepších výsledků, například formou vyvěšení na nástěnce. 
 
 
 
 
 
 Graf 5 – Motivace formou vyhlášení nejlepšího operátora 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
 
 Tabulka 16 – Operátory nejvíce preferované benefitů 
20 – Který z benefitů by Vás nejvíce oslovil? 
Finanční odměna 77,60% 
Poukázka na dovolenou, kulturu či sportovní akce 8,90% 
Poukázka na vzdělání (např. jazykové kurzy,..) 7,50% 
Dárková poukázka na knihy, oděvy, obuv, elektro,… 6% 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
 
Více jak tři čtvrtiny operátorů by uvítali jako formu benefitu finanční odměnu. 
Tato forma odměny je také velice často používána při různých typech soutěží. Necelá 
čtvrtina respondentů by ocenila benefity v podobě různých druhů poukázek. Největší 
zájem je o poukázky na kulturní či sportovní akce v podobě lístků do kina a lanového 
centra, ale také o poukázky na vzdělávání či dárkové poukázky do obchodů dle 
vlastního výběru. 
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 Graf 6 – Operátory nejvíce preferované benefity  
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
 
 
Odměňovací systém 
 Tabulka 17 – Závislost odměn na vlastním výkonu 
21 – Jste rád/a, že výše odměn závisí na Vaší úspěšnosti? 
Ano 62,70% 
Ne 37,30% 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
 
Více než polovina operátorů považuje za správné, že výše odměn závisí jen a 
pouze na úspěšnosti každého jednotlivého operátora. Necelá třetina dotázaných by 
raději uvítala stanovení jiného druhu odměn, který není přímo závislí na úspěšnosti 
konkrétního operátora, ale například na celém týmu. 
 
 Tabulka 18 – Srozumitelnost a spravedlnost systému odměňování 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
 
Zdá se Vám systém odměňování 
srozumitelný? 
Považujete hodnocení dle 
bodového systému za spravedlivé? 
Ano 19,40% 
Spíše ano 28,35% 
Ano 60,60% 
Spíše ne 28,35% 
Ne 23,90% 
Ne 39,40% 
 45 
V telemarketingové společnosti je velice specifický odměňovací bodový systém. 
Ve většině případů tomuto systému operátoři spíše nerozumí, ovšem dle mého názoru je 
to jen otázkou času, kdy se tento systém naučí a dokáží mu i porozumět. Téměř 
polovině se tento systém zdá srozumitelný. Ovšem na otázku, zda považují bodový 
systém za spravedlivý většina odpověděla kladně, i když odpovídali operátoři, kteří na 
předchozí otázku odpověděli, že tomuto systému nerozumí. Pouze necelá polovina 
respondentů se  vyjádřila záporně ke spravedlnosti systému.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Graf 7 – Srozumitelnost systému odměňování 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Graf 8 – Spravedlnost systému odměňování 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření 
 
 
  Tabulka 19 – Vliv supervizora na možnost odměn 
24 – Má mít supervizor větší vliv na hodnocení 
operátorů (např. možnost navýšit bodové ohodnocení)? 
Ano 73,10% 
Ne 26,90% 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
 
Dle většiny názorů by nadřízený, neboli supervizor, měl mít vliv na ohodnocení 
operátorů například možností zvýšení bodového ohodnocení. Ovšem dle dalších 
odpovědí operátorů, jsou někteří supervizoři i důvodem k odchodu ze společnosti. 
Zřejmě i z tohoto důvodu více jak třetina respondentů na tento dotaz reagovala záporně.  
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Tabulka 20 – Možnost odměňování nově příchozích operátorů 
Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
 
Nově příchozí operátor ve společnosti nemá po určitý počet hodin možnost 
odměňování a to ani v případě, že daný operátor již má praxi v tomto oboru. Většina 
operátorů se domnívá, že nově příchozí operátor by měl mít možnost odměn a to bez 
ohledu na to, zda již praxi má či nikoli. Ovšem nově příchozí operátor s praxí by dle 
většiny operátorů neměl mít nárok na vyšší základní  mzdu. 
 
Odchod operátorů 
 
 Tabulka 21 – Důvod odchodu operátorů ze společnosti 
30 – Co si myslíte, že je hlavním důvodem 
odchodu operátorů? 
Náplň práce 53,80% 
Systém pracovního postupu 12,30% 
Škola 6,30% 
Časové rozmezí plánování směn 1,50% 
Osobnost, chování nadřízeného 1,50% 
Systém odměňování 
– 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
 
Největším důvodem odchodu operátorů ze společnosti je, dle většiny respondentů, 
jednotvárná náplň práce. To souvisí také s tím, že operátor ve společnosti setrvá max. tři 
měsíce a proto se nestihne důkladně zaškolit na jiný projekt. Dalším důvodem je také 
systém pracovního postupu, kdy nejsou jasně stanoveny podmínky pro další kariérní 
postup. Třetím důvodem je škola, to opět souvisí i s posunem směny o jednu hodinu 
a obzvláště je to problém u vysokoškoláků, kteří jsou ve společnosti zastoupeni ve 
většině, protože nestíhají začátek či konec směny kvůli začátku či konci výuky. 
Rovněž chování a spolupráce s nadřízeným je důvodem k odchodu ze společnosti. 
28 – Domníváte se, že nově příchozí 
operátor má mít možnost odměn? 
29 – Domníváte se, že nově příchozí operátor 
s praxí má mít vyšší základní mzdu? 
Ano 86,40% Ano 31,80% 
Ne 13,60% Ne 68,20% 
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 Tabulka 22 – Co pomůže k delšímu setrvání ve společnosti 
31 – Co by Vás udrželo na pozici operátora? 
Vyšší mzda 69,70% 
Lepší motivační systém 15,15% 
Častější změna náplně práce (střídání projektů) 9,09% 
Přístup nadřízeného 6,06% 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Graf 9 – Co pomůže k delšímu setrvání ve společnosti 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
 
V telemarketingu obecně je vysoká fluktuace zaměstnanců, a proto je důležité 
dobře znát, čím si společnost může operátora udržet déle než obvyklých pár měsíců po 
zaškolení. Samozřejmě největší motivací je navyšování mzdy, například i formou 
věrnostních benefitů, které by operátor obdržel po setrvání určité doby ve společnosti. 
 
 Tabulka 23 – Důvody absence na směně 
33 – Které z následujících důvodů považujete 
za omluvu pro absenci v pracovní směně? 
Nemoc 98,10% 
Škola 75,00% 
Osobní důvody 59,70% 
 Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření  
 
Největší důvod pro omluvu absence v pracovní době je nemoc, ovšem i tato 
absence by měla být nahlášena nejpozději do tří dnů zaměstnavateli. Poté je dle 
operátorů možné považovat důvod pro absenci školu, to opět pouze z důvodů 
závažných, které ovšem operátor – student již většinou ví dopředu. 
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Diskuse poznatků získaných dotazníkovým šetřením 
Za motivující považují operátoři především finanční odměnu, přátelský kolektiv, 
soutěže, flexibilní plánování směn a možnost pracovního postupu. Operátory by také 
motivovalo k vyšší výkonnosti pořádání individuálních, ale i hromadných, zpětných 
vazeb, při kterých si zlepšují komunikační dovednosti a pro supervizory je to dobrý 
prostředek pro ohodnocení výkonnosti operátora. Dále také vyhlašování průběžných 
i celkových výsledků projektů a postupné informace o daných projektech. Za velice 
motivující pokládají operátoři také zavedení například věrnostních benefitů například po 
půl roce formou jednorázové odměny a po jednom roce odpracovaném ve společnosti 
navýšení základní hodinové mzdy o 1 tarifní třídu. To by mohlo vést k menší fluktuaci 
zaměstnanců ve společnosti a také by to pro společnost znamenalo menší náklady na 
třídenní školení, které se provádí u příchodu nových operátorů, a zároveň by si 
společnost ponechala ty nejvýkonnější i s jejich zkušenostmi. Operátoři by uvítali 
zřízení automatů na jídlo a nápoje a připojení na internet v prostorách společnosti, které 
by mohli využívat o přestávkách. 
 
Hlavní nedostatek podle operátorů je pomalý a často poruchový software a také 
nefunkční hardware, především sluchátka, která nejsou dostatečně kvalitní a patří mezi 
nejdůležitější pomůcky k vykonávání telemarketingové činnosti. Dále také složitý 
a nesrozumitelný bodový odměňovací systém, který ale většina považuje za spravedlivý 
a nastavení kritérií pro kariérní postup například na pozici VTO neboli supervizora. 
Dalším problémem je jednotvárná pracovní náplň a to vede u některých operátorů až 
k odchodu ze společnosti. Také pozdní zprostředkování aktuálních informací od 
supervizorů, což vede k závažným problémům především v komunikaci s klientem. 
Posunem pracovní doby o jednu hodinu vznikají pro operátory, především z řad 
vysokoškoláků, kterých je ve společnosti většina, problémy s docházkou na směnu. Dle 
některých operátorů je také problematické jednání s nadřízenými, které může vést také 
k pozdnímu zprostředkování aktuálních informací. 
 
V následující části bakalářské práce budou navržena možná opatření, která by 
měla vést k odstranění zjištěných nedostatků a ke zkvalitnění motivačního systému 
operátorů. Také bude uveden nový odměňovací systém a možnost hodnocení operátorů. 
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4 Návrh na zlepšení 
Na základě zjištěných názorů z dotazníkového šetření a pozorování jsem dospěla 
k několika návrhům, kterými zdokonalím motivační a odměňovací systém zaměstnanců. 
 
1. Pravidelné zpětné vazby a školení 
Doporučuji zavedení pravidelných kontrol kvality hovorů pomocí individuálních 
i hromadných zpětných vazeb. Dále pořádat častější školení ohledně komunikace 
a produktu povede ke zlepšení vztahů operátory a supervizory, tím se zároveň předejde 
případným nedorozuměním, které by mohli znepříjemňovat práci a snižovat tak 
i pracovní výkonnost operátorů. Realizace  nevyžaduje zvýšení nákladů společnosti, 
spíše se bude jednat o větší časové zatížení ze strany supervizorů, kteří zpětné vazby 
i školení zajišťují. Tomu lze předejít v případě, že si supervizoři lépe rozvrhnou časový 
harmonogram práce. 
 
2. Vyhlašování průběžných i celkových výsledků projektů 
Je dobré, aby operátoři znali stanovené cíle jednotlivých projektů, na kterých v dané 
době pracují a průběžné informace o projektu jsou pro operátory velice motivující. 
Vyhlašování průběžných i celkových výsledků projektu je především dobré, pokud je 
daný projekt spojen se soutěží, operátoři poté mají velkou motivaci, aby požadovaných 
cílů týmově dosáhli. Povede to také k pocitu sounáležitosti se společností i s daným 
projektem. Náklady na realizaci budou nulové, protože vyhlašování zabere pouze 
minimální čas supervizorům, kteří mají vyhlašování na starosti vzhledem k tomu, že 
výsledky projektů jsou již zpracovány počítačem. 
 
3. Vyhodnocení operátora týdne či měsíce 
Dále považuji za dobré zlepšit týmovou spolupráci mezi operátory, což znamená 
například vyhodnotit operátora týdne či měsíce, nejlepší tým, pořádat firemní párty. 
Firemní aktivity posilují přátelské vztahy mezi zaměstnanci a zvyšují i jejich motivaci 
k vyšším výkonům. Náklady na realizaci budou nulové díky počítačovému programu, 
kde jsou výsledky za daný projekt již zpracované, a supervizoři tyto výsledky jen 
zveřejní na vývěsní tabuli. 
 50 
 
4. Včasné zprostředkování nových informací týkající se projektů supervizory 
Je žádoucí, aby supervizoři včas zprostředkovávali nové informace operátorům a také, 
aby jim poskytovali dostatečné množství materiálů k daným produktům. To bude mít za 
následek, že operátoři budou včas informováni o změnách v projektu a nebude docházet 
ke komunikačním chybám a nesrovnalostem v hovorech. Realizace je velice jednoduchá 
a nenákladná, supervizorům zabere jen několik minut, než sdělí svému týmu před 
zahájením směny důležité nové informace k projektu. 
 
5. Zavedení věrnostních benefitů, následné omezení fluktuace operátorů 
Dále se domnívám, že by bylo vhodné ohodnotit věrnostními benefity operátory, kteří 
jsou ve společnosti na pozici operátora delší dobu. Možností je například jednorázový 
bonus, ve formě různých poukázek, mimořádná odměna a tak podobně. Nebo také 
dlouhodobější formou odměňování jako je navýšení základní hodinové mzdy. Operátoři 
by získali pocit uznání a snížila by se tímto i velká fluktuace zaměstnanců, která 
představuje pro společnost velký problém. Činnost operátora se po určité době stává 
jednotvárnou. Tento problém lze zmírnit například střídáním různých projektů. Je 
důležité se touto situací zabývat, aby společnost zabránila takzvanému syndromu 
vyhoření u operátorů, kteří jsou na této pozici již delší dobu a to má také velký vliv na 
odchod operátorů ze společnosti.  
Doporučila bych, aby operátoři pracovali na různých projektech, ale na každém projektu 
delší dobu, aby se naučili zvládat námitky u daného projektu a postupně se ještě více 
zdokonalovat ve znalosti projektu. Náklady na realizaci se budou pohybovat dle toho, 
jakou metodu odměňování za věrnost společnost zvolí. Pokud se bude jedna jen 
o jednorázové odměny, např. poukázka v hodnotě tisíc korun na zboží dle vlastního 
výběru, tak se náklady budou pohybovat zhruba dvacet tisíc na dvacet zaměstnanců, 
kteří by se rozhodli zůstat déle. V dnešní době pracují brigádníci na pozici operátora 
déle jak jeden rok zhruba pět zaměstnanců. Tyto peněžní prostředky by se navíc 
vynaložily postupně a to v horizontu do jednoho roku od zavedení. Pokud se společnost 
rozhodne o zařazení zaměstnance do vyšší mzdové třídy, znamenalo by to náklady 
v hodnotě deseti korun na hodinu na daného operátora. Což by pro společnost 
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znamenalo asi pro dvacet operátorů, kteří by se rozhodli zůstat celkem asi dvanáct tisíc 
korun měsíčně, které by se opět vydávaly postupně v horizontu jednoho roku.   
 
6. Zvýšení motivace operátorů 
Je velice důležité, aby vedení společnosti vytvořilo pro operátory takové pracovní 
prostředí, aby se v něm cítili dobře a vedlo by i ke zvýšení  motivace operátorů. Bylo by 
dobré nechat operátory, aby si své pracovní místo vyzdobili dle svých návrhu a také dle 
morálních zásad. Operátoři pak budou lépe naladěni, přispěje to ke zvýšení motivace 
a obecně i lepší atmosféře na pracovišti. Pro dosažení vyšší prodejní úspěšnosti je nutné 
také vhodně motivovat zaměstnance odměnami, protože pokud jsou operátoři spokojeni 
se svými odměnami, budou se více snažit, aby byli příště také odměněni. Odměny 
mohou být ve formě finančních odměn, které jsou pro operátory nejžádanější či ve 
formě poukázek na oblečení, kulturu či sport. Z hlediska nákladů pro společnost je 
příznivá nízká hodnota poukázek, které se obvykle pohybují kolem sto až pětiset korun 
a operátor si sám může vybrat typ poukázky za danou hodnotu. Poukázky by dostávali 
pouze tři nejúspěšnější operátoři ze všech třech týmů a to v hodnotách pět set, tři sta 
a sto korun, náklady budou celkem do tří tisíc korun měsíčně. 
Nejlepší motivací pro zaměstnance stále zůstává pořádání různých soutěží, které nejsou 
moc nákladné, protože výhry se pohybují v řádech korun na operátora. Například za 
každou uzavřenou smlouvu si operátor vylosuje lístek, který může či nemusí být 
výherní. Na výherním lístků mohou být výhry ve formě sladkostí, jako jsou lízátka či 
oplatky. Ale tyto soutěže je třeba neustále obměňovat, aby operátory stále motivovaly.  
 
7. Zlepšit chování a styl vedení supervizorů 
Také chování a styl vedení supervizorů, kterým vytváří určitou atmosféru na pracovišti, 
může výrazně ovlivnit chování jednotlivých členů týmu. Interní komunikace operátorů 
a supervizorů neprobíhá na dostatečně kvalitní úrovni, pro zlepšení této situace je 
důležité soustředit pozornost a následně i kontrolu na činnost supervizorů, hlavně při 
případných stížnostech na konkrétního supervizora, kteří mají velký podíl na výsledcích 
svého týmu. Supervizoři by měli operátory ve svém týmu podporovat v jejich návrzích 
a rozvíjet jejich komunikační schopnosti a kreativitu při vedení hovoru s klienty. 
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Operátoři se pak budou více snažit, aby dosáhli většího úspěchu a uznání. Náklady na 
realizaci budou nulové, jedná se jen o přístup nadřízeného. 
 
8. Poruchový a nefunkční hardware a software 
Největším nedostatkem ve společnosti je pomalý a často poruchový software a také 
nefunkční hardware, především sluchátka, která jsou pro výkon telemarketingové 
činnosti nezbytná a nedostačují. Nákupem nových sluchátek, které by se nejdříve 
testovaly v provozu, se může vyřešit problém s hardwarem, navíc sluchátka se vymění 
pouze ta poruchová, nemusejí se měnit všechna. Problém se softwarem je složitější 
a také nákladnější. Je třeba kontaktovat určitou společnost a veškeré nedostatky 
v systému průběžně opravovat a popř. vylepšovat dle potřeb. Náklady na realizaci 
vylepšení softwaru se budou pohybovat zhruba v několika desítkách tisíc korun. 
 
9. Jednotvárná pracovní náplň 
Je také důvodem k odchodu operátorů ze společnosti. Tento problém by se dal vyřešit 
bez vynaložení finančních prostředků pouze tím, že by se operátoři po určité době až si 
na daném projektu osvědčí komunikační schopnosti a zvládání námitek přesouvali na 
jiné projekty a posléze se opět později vraceli ke svým nejúspěšnějším. Přidělování 
projektů řeší supervizor dle možností operátora. 
 
10. Možnost kariérního růstu 
Pro většinu zaměstnanců je při výběru práce také důležitá možnost kariérního růstu. 
Operátoři však nejsou dostatečně seznámeni s konkrétními požadavky, tudíž je tato 
možnost dostatečně nemotivuje. Přitom je pro společnost žádoucí, aby na pozici 
supervizora byl operátor ze společnosti, který má jak manažerské schopnosti, tak již zná 
prostřední společnosti a samozřejmě i dané produkty. To může mít pro operátory za 
následek pocit nedocenění a následně i ukončení činnosti ve společnosti. Pro vyřešení 
této situace je nezbytné přesně definovat požadavky na pozici vedoucího týmu 
operátorů. Dle dotazníkového šetření navrhuji nastavit kritéria týkající se věku 
v rozmezí minimálně od osmnácti do třiceti let, délky praxe na pozici operátora půl roku 
až jeden rok, úspěšnost průměrná až nadprůměrná dle konkrétních projektů a docházka 
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minimálně osmdesát brutto hodin za měsíc. Také by se měli hodnotit osobní kvality, 
jako komunikační a organizační schopnosti, spolehlivost, přístup k operátorům a dobré 
vystupování a tak dále. Náklady na realizaci budou nulové, upřesnění nových podmínek 
by zajišťoval a popř. i vyvěsil na viditelné místo recruit manager.  
 
11. Snížení prostojů zavedením jídelních a nápojových automatů 
Pro snížení prostojů by mohlo vedení společnosti také zřídit kantýnu či alespoň jídelní 
a nápojové automaty, zkvalitnit softwarové i hardwarové  vybavení počítačů, například 
nákup nových sluchátek, což povede k lepší komunikaci s klienty. Nízká rychlost 
načítání i ukládání dat do systému vede k prostojům při hovoru a operátoři mají ztížené 
podmínky pro dosahování dané úspěšnosti, což je pro operátory stresující, protože 
úspěšnost operátora má vliv jak na jeho další motivaci, tak i na jeho odměňování. 
V případě nákupu automatu na nápoje či jídlo jsou náklady na pořízení vyšší oproti 
pronájmu. Ceny za nápojový automat se pohybují již od deseti tisíc korun a za jídelní od 
padesáti tisíc korun. Automaty lze zakoupit nové nebo repasované, u kterých je cena 
nižší. V příp. pronájmu se cena pohybuje již od dvou tisíc korun měsíčně za kus plus 
spotřebované suroviny. Výdělek z automatů zůstává nájemci a o doplňování surovin 
i servis se plně stará pronajímatel automatu. Cenu lze sjednat i dohodou. O nákupu 
automatů by rozhodlo vedení  společnosti vzhledem k vyšší financní náročnosti. 
 
12. Přijímání operátora s praxí 
Při  přijímání operátora s praxí by měly být oceněny i případné zkušenosti daného 
operátora, které měl možnost získat z předchozího pracoviště a měla by mu tedy náležet 
základní hodinová mzda i odměny. Náklady na realizaci by zůstaly stejné nebo by se 
i snížily, vzhledem k tomu, že operátor začátečník má základní mzdu sedmdesát korun 
za hodinu bez možnosti odměn a v případě zařazení do první mzdové třídy by měl 
operátor mzdu, při stávajícím systému odměňování, padesát korun za hodinu a i když by 
měl možnost odměn, tak operátorovi trvá nežli se naučí u nového produktu zvládat nové 
námitky klientů a tím si také zvyšovat úspěšnost. Pro operátora by to tedy znamenalo 
vyšší motivaci a pro společnost neměnné náklady nebo dokonce ušetřené finanční 
prostředky. 
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13. Navýšení nástupní mzdy 
Společnost by také měla uvažovat o navýšení nástupní mzdy odpovídající práci 
operátora z nynějších padesáti korun za hodinu na původních sedmdesát korun na 
hodinu. Pro společnost je žádoucí, aby se operátoři snažili dosahovat co nejlepších 
výkonů a díky vyššímu odměňování se operátorům zvýší motivace. Pro společnost by to 
znamenalo větší konkurenceschopnost na trhu, ale i další náklady navíc, které se 
promítnou do mzdových nákladů, to musí společnost pečlivě zvážit a propočítat na 
základě provizí, které společnost dostává od svých zadavatelů a dosažených výsledků. 
Měsíčně na stopadesát operátorů se celkem náklady pohybují kolem sto až stopadesáti 
tisíc korun.  
 
14. Posun pracovní doby 
Posunem pracovní doby o jednu hodinu vznikají pro operátory, především z řad 
vysokoškoláků, kterých je ve společnosti většina, problémy s docházkou na směnu. 
Tento problém lze řešit buď návratem původní doby směny, ale pokud je posun směny 
způsoben na přání zadavatelů, tak se tento problém musí řešit tak, že se obmění 
zaměstnanci, za ty, kterým doba směny vyhovuje. 
 
15. Nadměrné rušení směn ze strany operátorů 
Aby nedocházelo k nadměrnému rušení směn ze strany operátorů, je potřeba také 
stanovit patřičné sankce za nepřijití na směnu a to jak v případě neoprávněných 
skutečností, tak i například v případě nemoci, kterou ovšem operátor nijak nenahlásil 
a později ani nedoložil jakýmkoliv potvrzením od lékaře. Neměly by být tolerovány 
žádné neomluvené směny, či omluvené až na další směně. V případě omluvených směn, 
které jsou v rámci možností dopředu nebo alespoň v den, kdy má operátor směnu, 
nahlášeny supervizorovi by mohla být tolerována jedna směna měsíčně. V případě 
opakované nemoci během krátké doby je důležité donést potvrzení od lékaře. Ostatní 
omluvené směny z jiných důvodů je třeba si co nejdříve nahradit. Pokud si bude 
operátor méně rušit směny, pro společnost to znamená více finančních prostředků 
v příp. potenciální prodejů. A pokud operátor dále a opakovaně ruší směny bez omluvy, 
tak společnost získá finanční prostředky ze sankcí, ale takovému operátorovi by 
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měla dát společnost ihned výpověď a pokud možno co nejdříve zajistit za tohoto 
zaměstnance nového. Dohled nad rušením a dodržováním směn zajišťuje supervizor. 
 
16. Lepší srozumitelnost systému odměňování 
Velkým nedostatkem je také nesrozumitelnost systému odměňování, protože se 
operátoři o systému odměňování dozvídají jen při hromadném školení spojeném 
s prezentací. Proto považuji za důležité, aby byl pro operátory odměňovací systém 
srozumitelný a v případě nesrovnalostí znovu vysvětlen i individuálně, například 
vysvětlení výpočtu mzdy, objasnit počítání bodů za úspěšnost a jiné. Pokud se bude 
operátorovi zdát odměňovací systém srozumitelný, přehledný a i přitažlivý, bude více 
motivován k dosahování určité úspěšnosti. Při sestavení nového odměňovacího systému 
je nutno brát v úvahu jak ekonomickou situaci dané organizace, tak i odměňování 
a podmínky práce u konkurence. 
 
Systém odměňování by měl být19: 
- Srozumitelný – založen na známých mechanismech, pochopitelných všem 
zaměstnancům, jednoduchost – je pochopitelná a vyvaruje se firma omylů. 
- Spravedlivý – odměňování podle zásluh, dát zaměstnanci pocit, že není 
v poměru k jiným zaměstnancům ve finanční nevýhodě, eventuální rozdíly – 
pochopitelné – oprávněná diferenciace 
- Přitažlivý – měl by podporovat motivaci a zároveň  by měl být srovnatelný 
s odměnami v jiných organizacích a proto je nutno znát velice dobře 
konkurenční prostředí a hlavně odměňování a podmínky práce u konkurence, 
záleží také na ekonomických podmínkách dané společnosti. 
 
Nový odměňovací systém se změní od předchozího zrušením takzvané třídy 
začátečník z toho důvodu, že všichni příchozí operátoři by měli mít možnost 
odměňování a také přidáním další mzdové třídy, protože byl velký rozsah mezi první 
a druhou třídou. Body a bonusy by se hodnotily opět na konci každého měsíce a ne na 
konci každého dne. 
 
                                                 
19
 Systém odměňování [online]. Dostupný z WWW: <andragogika.ff.cuni.cz/files/odmen.doc>. 
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 Tabulka 24 – Návrh nového odměňovacího systému 
 
 
Příklad přepočtu 
 
 
 Souhrnné hodnocení nákladů 
Většina návrhů nevyžaduje vynakládání finančních prostředků, jedná se spíše jen o lepší 
zorganizování času supervizorů. Celkové náklady na realizaci návrhu činí 1.980.000 Kč 
za první rok. V této částce je zahrnut nákup automatů na potraviny a nápoje. Nákup je 
levnější nežli pronájem v horizontu od dvou let. Dále také zavedení věrnostních 
benefitů po půl roce v podobě jednorázových odměn, které by byly vypláceny formou 
poukázky na tisíc korun dle vlastního výběru a po jednom roce přeřazením operátora do 
vyšší mzdové třídy. Také zavedení vyhlašování tří nejlepších operátorů ze všech třech 
týmů, kde budou dostávat poukázky v hodnotě pět set, tři sta a sto korun měsíčně. 
A v neposlední řadě i zvýšení základní mzdy z padesáti na sedmdesát korun za hodinu. 
Třídy 
Základní 
hodinová 
mzda 
Příplatek 
za třídu 
Základní 
hodinová mzda 
včetně příplatku 
za třídu 
Počet potřebných 
bodů pro dosažení 
třídy u operátorů 
na DPP a DPČ 
1. třída 70 Kč 0 Kč 70 Kč - 
2. třída 70 Kč 10 Kč 80 Kč 30 bodů za měsíc 
3. třída 70 Kč 20 Kč 90 Kč 40 bodů za měsíc 
4. třída 70 Kč 30 Kč 100 Kč 50  bodů za měsíc 
5. třída 70 Kč 40 Kč 110 Kč 70 bodů za měsíc 
Přepočet vážených úspěchů 
za NETTO hodinu 
Propočet prémie za 
NETTO hodinu Body Prémie za bod 
od 0 do 0,5 * 0 0 Kč 0 0 Kč 
od 0,5 – 0,75 *10 5 – 8 Kč 2 10 Kč 
od 0,75 – 1,00 * 20 15 – 20 Kč 3 20 Kč 
od 1,00 – 1,50 * 40 40 – 60 Kč 4 40 Kč 
od 1,50 – 2,00 * 60 90 – 120 Kč 6 60 Kč 
nad 2,00 * 100 200 Kč a více 8 100 Kč 
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Závěr 
V oblasti telemarketingu je prioritní spokojenost klientů a té bude dosaženo tak, 
že budou spokojeni a dostatečně motivováni operátoři, kteří jsou s klienty přímo ve 
styku. Pro telemarketingové společnosti je tedy dobré zaměstnávat zkušené a již 
částečně motivované operátory. Dále je také prioritní, aby tito operátoři byli ve 
společnosti spokojeni a vydrželi zde tedy co nejdéle. V této oblasti je obecně vysoká 
fluktuace a to je velice zatěžující pro telemarketingové společnosti především 
z finančního hlediska. Je totiž nutné vynakládat spoustu finančních prostředků pro 
zaškolení nových operátorů, kteří většinou do tří měsíců společnost opustí a buď 
přejdou do jiné telemarketingové společnosti nebo přejdou do jiného oboru. V call 
centrech převažují brigádníci především ze strany studentů. Proto by se měli 
telemarketingové společnosti zaměřit na jejich dostatečnou motivaci a spokojenost ve 
společnosti.   
 
Ve své bakalářské práci jsem se zaměřila na problematiku odměňovacího systému 
v telemarketingové společnosti a správné motivace operátorů vedoucí  k dosahování 
lepších výsledků. Bylo navrženo několik konkrétních řešení. Především je nasnadě 
zlepšit a zrychlit softwarové a hardwarové vybavení, aby mohl  hovor probíhat plynule 
a rychle, dle představ klienta. Pro snížení prostojů je vhodné zřídit automaty na 
potraviny a nápoje v prostorách společnosti. Pro delší setrvání zaměstnanců na pozici 
operátorů ve dané společnosti navrhuji zavedení tzv. „věrnostních bonusů“, které by 
dostávali operátoři po půl roce strávený ve společnosti formou jednorázové odměny 
a pokud budou operátoři ve společnosti pracovat déle jak jeden rok tak formou postupu 
do vyšší mzdové třídy. Zvýší se tím i motivace operátorů a může to vést také ke snížení, 
již dosti vysoké, fluktuace zaměstnanců. Toto opatření je pro společnost výhodné 
především z toho hlediska, že nemusí zaškolovat stále nové operátory, tím společnost 
ušetří finanční prostředky, které by jinak musela vynakládat na zaškolení a stávající 
operátoři, kteří mají již zkušenosti a dobré komunikační dovednosti, budou podávat 
vyšší výkony, což pro společnost znamená další přísun finančních prostředků od 
zadavatelů. 
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Pro lepší motivaci operátorů je dobré zpřehlednit systém odměňování, zavést 
vyšší odměňování z důvodu větší konkurenceschopnosti společnosti na trhu a nastavit 
jasné požadavky pro postup v kariéře. Odměňovací systém zaměstnanců je v současné 
době nastaven tak, že je široké rozpětí mezi mzdovými třídami s nízkou základní 
hodinovou mzdou. Pro operátory je tento současný systém velice nevýhodný. Je tedy 
vhodné upravit tento systém přidáním dalších tříd a tím snížit rozpětí mezi jednotlivými 
třídami a také vrátit původní základní hodinovou mzdu, která činila sedmdesát korun za 
hodinu.  
 
Také nastavení bodového ohodnocení, především v případě nových projektů, je 
příliš optimistické a pro operátory je tedy velice obtížné splnit dané podmínky. 
Vzhledem k tomu, že u nového projektu se operátoři také setkávají s novými problémy, 
které je třeba řešit a především se je naučit zvládat, je také potřeba, aby se i tato 
skutečnost brala v potaz při sestavování bodového ohodnocení u nových projektů.  
 
Dalším velkým nedostatkem ve společnosti je chování nadřízených k podřízeným 
a také jejich neochota pomoci při problémech, které nastanou přímo při hovoru. Bylo by 
tedy dobré, kdyby supervizoři, kteří jsou přímými nadřízenými operátorů, měli možnost 
zorganizovat práci tak, že se budou moci věnovat i problémům, které řeší hlavně u nově 
příchozích operátorů a zefektivnit interní komunikaci mezi operátorem a supervizorem 
nejen z důvodů příjemnější atmosféry na pracovišti a tím i větší  motivaci ze strany 
operátorů, ale také kvůli včasnému zprostředkování aktuálních informací, které jsou 
nezbytné pro bezchybné hovory s klienty. Tento návrh povede k navýšení počtu 
supervizorů nebo alespoň jejich asistentů, aby se tak velkému počtu operátorů 
a v takovém rozsahu mohli dostatečně věnovat. 
 
Plánování směn se také změnilo a zdá se mi neefektivní, hlavně pro 
vysokoškoláky, kteří jsou ve společnosti ve většině zastoupení, je nevýhodné. Nově 
nastavený začátek směny se studentům kryje s koncem vyučování a také při konci 
směny, pokud jdou pracovat před začátkem vyučování, studentům již začíná další 
vyučování.  
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Výsledky práce budou využity v praxi a měly by sloužit ke zdokonalení 
motivačního a odměňovacího systému v dané společnosti. Navrhované změny by měly 
posloužit vedení společnosti i supervizorům k lepšímu přístupu k operátorům a jejich 
spokojenosti. Realizace návrhů jsou určeny především pro supervizory. Nejdříve 
předložím návrh řediteli společnosti a posléze bude třeba seznámit a vysvětlit nový 
systém odměňování a s ním spojené výhody operátorům. 
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Milí operátoi, chci vás požádat o vyplnní dotazníku, jehož výsledky chci použít ve své 
bakaláské práci zabývající se odmovacím a motivaním systémem spolenosti 
a hodnocením pracovník. Výsledné informace poté pedložím vedení spolenosti. 
Prosím oznate vždy jednu správnou odpov, pokud není uvedeno jinak. 
Osobní údaje respondent
1) Pohlaví 
a) Muž 
b) Žena 
2) Vk 
a) 17 – 20 let 
b) 21 – 25 let 
c) 25 – 35 let 
d) 35 – 60 let 
e) 60 a víc let 
3) Skupina 
a) Student VŠ 
b) Student VOŠ 
c) Student SŠ 
d) Zamstnanec 
e) Student JŠ 
4) Délka praxe 
a) Do 1 msíce 
b) 1 – 3 msíc
c) 3 – 6 msíc
d) 6 ms. – 1 rok 
e) Déle jak rok 
5) Pracovní pomr 
a) DPP  
b) DP
c) HPP 
6) Odkud jste se o nabídce práce na pozici operátora dozvdl/a? 
a) Internet 
b) Známý 
c) Z letáku, školy, médií 
27) Co vás oslovilo na nabídce této práce? (více možných odpovdí) 
a) Flexibilní pracovní doba 
b) Finanní ohodnocení 
c) Mladý kolektiv 
d) Zkusit nco nového 
e) Jiné……………………………………………
8) Co pokládáte za nejvtší nedostatek ve spolenosti? 
a) Pozdní zprostedkování aktuálních informací 
b) Zmna pracovní doby 
c) Jednání s nadízenými 
d) Poruchovost systému 
e) Žádný nedostatek 
f) Jiné……………………………………………
9) Co vás na této práci motivuje? (více možných odpovdí)
a) Odmování 
b) Pátelský kolektiv 
c) Zlepšování komunikaních dovedností 
d) Soutže 
e) Možnost pracovního postupu 
f) Jiné……………………………………………
10) Co vám pomáhá zvyšovat Vaši úspšnost? (více možných odpovdí)
a) Individuální / hromadné zptné vazby se supervizorem 
b) Informace o prbhu projektu, celkových výsledcích  
c) Školení  
d) Nic/nevím 
e) Jiné……………………………………………
11) Jak dlouho lze dle Vašeho názoru tuto práci vykonávat? 
a) Max. 3 msíce 
b) Do 6 msíc
c) Do 12 msíc
d) Do 2 let 
e) Neomezen
12) Jak dlouho lze dle Vašeho názoru tuto práci vykonávat kvalitn
a) Max. 3 msíce 
b) Do 6 msíc
c) Do 12 msíc
d) Do 2 let 
e) Neomezen
13) Považujete práci operátora za jednotvárnou? 
a) Ano 
b) Obas 
c) Ne 
314) Je pro Vás dležité stídání rzných projekt? 
a) Ano 
b) Obas 
c) Ne 
Zpsob motivace a formy odmn
15) Co byste ocenil/a nového ve spolenosti? (více možných odpovdí)
a) Automaty na jídlo / nápoje 
b) Pipojení na internet 
c) Placené pestávky 
d) Jiné……………………………………………
16) Jste spokojeni s vybavením v call centru (nábytek, poítaové vybavení,…)? 
a) Ano 
b) Ne, s ím? 
i) Se softwarem  
ii) Kvalitnjší sluchátka 
iii)Jiné…………………………………………… 
17) Co Vám nejvíce zpíjemuje smnu? 
a) Kolektiv 
b) Odpoinková místnost, pestávky 
c) Jiné……………………………………………
18) Mají být pracovníci, kteí na pozici operátora pracují delší dobu (nap. rok), 
ocenni vrnostními benefity? 
a) Ano 
b) Ne 
19) Motivovalo by Vás vyhlášení nejlepšího operátora (nap. týdne, msíce,..) i 
vyvšení na nástnce? 
a) Ano 
b) Ne 
20) Který z benefit by Vás nejvíce oslovil? 
a) Finanní odmna 
b) Poukázka na dovolenou, kulturu i sportovní akce 
c) Poukázka na vzdlání (nap. jazykové kurzy,..) 
d) Dárková poukázka na knihy, odvy, obuv, elektro,…
21) Jste rád/a, že výše odmn závisí na Vaší úspšnosti? 
a) Ano 
b) Ne 
422) Zdá se Vám systém odmování srozumitelný? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
23) Považujete hodnocení dle bodového systému za spravedlivé? 
a) Ano 
b) Ne 
24) Má mít supervizor vtší vliv na hodnocení operátor (nap. možnost navýšit 
bodové ohodnocení)? 
a) Ano 
b) Ne 
Pracovní postup
25) Je pro Vás pi výbru práce dležitá možnost pracovního postupu? 
a) Ano 
b) Ne 
26) Ocenil/a byste jasné nastavení požadavk na vyšší pozici? 
a) Ano 
b) Ne 
c) Nezajímám se o to 
27) Doplte, prosím, možná kritéria pro pozici supervizora (VTO). 
Vk ………………………………………………………………... 
Úspšnost …………………………………………………………. 
Délka praxe na pozici operátora …………………………………... 
Docházka …………………………………………………………. poet brutto hodin 
msín
Další kritéria ………………………………………………………. 
Pijímání operátor
28) Domníváte se, že nov píchozí operátor by ml mít možnost odmn? 
a) Ano 
b) Ne 
29) Domníváte se, že nov píchozí operátor s praxí by ml mít vyšší základní 
mzdu? 
a) Ano 
b) Ne 
530) Co si myslíte, že je hlavním dvodem odchodu operátor? 
a) Nápl práce 
b) Systém pracovního postupu 
c) Škola 
d) asové rozmezí plánování smn 
e) Osobnost, chování nadízeného 
f) Systém odmování 
31) Co by Vás udrželo na pozici operátora? 
a) Vyšší mzda 
b) Lepší motivaní systém 
c) astjší zmna nápln práce (stídání projekt) 
d) Pístup nadízeného 
Rušení / náhrada smn
32) Kolik smn za msíc myslíte, že je možno tolerovat jako neomluvené?
a) 0 až 1 
b) 2 až 3 
c) více jak 3 
33) Které z následujících dvod považujete za omluvu pro absenci v pracovní 
smn? (více možných odpovdí)
a) Nemoc 
b) Škola  
c) Osobní dvody 
d) Jiné ……………………………………………  
